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O conceito de motivação tem sido um dos temas mais debatidos em diversas áreas de estudo, 
procura explicar o que determina e leva as pessoas a agirem de determinada maneira. No atual 
contexto mundial de crise as empresas veem-se obrigadas a adotar medidas para minimizar o 
seu efeito, estas medidas têm impacto na motivação dos colaboradores O presente estudo 
propõe-se analisar a motivação e o impacto das medidas anti-crise na motivação nos 
colaboradores portugueses de uma empresa multinacional de serviços. O objetivo central deste 
estudo é determinar quais os fatores que motivam os colaboradores, conhecer o nível de 
motivação dos colaboradores, analisar a sua performance e envolvimento para o desempenho 
de tarefas, tomar conhecimento da adesão e respetiva compreensão das medidas aplicadas, 
conhecer as várias dimensões de motivação associadas ao trabalho e saber se o facto de ser 
uma empresa multinacional influencia a motivação dos trabalhadores. Para obtenção das 
respostas foi utilizado como base uma ferramenta de investigação a “Escala Multi-Fatorial 
Multi-Moti”. Através deste estudo foi possível verificar que trabalhar numa empresa 
multinacional reduz ou anula os efeitos das medidas anti-crise na motivação dos trabalhadores. 
Para além da remuneração existem outros aspetos importantes que contribuem para o facto 
dos colaboradores se sentirem motivados. Os colaboradores souberam atempadamente da 
finalidade da aplicação das medidas anti-crise, compreendem a aplicação porque estas ajudam 
a manter o seu posto de trabalho mas sentem-se prejudicados com as mesmas. Existem 
diferenças na motivação em função das várias variáveis mas as mais significativas estão 
relacionadas com o tipo de vínculo, grau de escolaridade e com a função.  
 
 











The concept of motivation has been one of the most debated issues in various areas of study. It 
seeks to explain what determines and leads people to act a certain way. In the current global 
context of crisis, companies are obliged to take steps to minimize its effect. Such measures 
have an impact on employee motivation. This study proposes to analyze the motivation and 
impact of anti-crisis measures in motivating employees in Portuguese a multinational service. 
The purpose of this study is to determine what factors motivate employees to know the level of 
motivation of employees, analyze its performance and engagement for the performance of 
tasks, and get to know about the subscription and respective understanding of the measures 
implemented, get acquainted with the  various dimensions of motivation related to work and 
whether the fact of being a multinational influences the motivation of workers. To obtain the 
answers was used as a tool based research "Scale Multi-factorial Multi-Moti". Through this 
study we found that working in a multinational company reduces or nullifies the effects of anti-
crisis measures in motivating workers. In addition to remuneration there are other important 
aspects that contribute to the fact that the employees feel motivated. Employees knew the 
purpose of the timely implementation of anti-crisis measures, understood the application 
because they help to keep their job but feel disadvantaged  by them. There are differences in 
motivation as a function of several variables but the most significant are related to the type of 
bond, educational level and function. 
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No atual contexto económico mundial de crise, surgem cada vez mais fenómenos 
económicos e sociais que preocupam a população, tais como a perda de poder de 
compra, a diminuição do nível de vida e o desemprego. 
A situação exposta tem envolvido o foco das entidades económicas e políticas, 
orientando-as para questões complexas como a competitividade económica, 
sustentabilidade, identidade na globalização e equidade. 
Neste contexto, as empresas têm uma enorme responsabilidade e vêem-se obrigadas 
a adotar medidas para minimizar os efeitos da crise, diminuindo os gastos, tanto ao 
nível de consumos vários como ao nível dos recursos humanos, de forma a 
conseguirem continuar no ativo. 
Verifica-se, portanto, a emergência de novas políticas de recursos humanos por parte 
das empresas, torna-se necessário desenvolver estratégias inovadoras, promover o 
desenvolvimento do intra-empreendedorismo e implementar estratégias de gestão 
capazes de equilibrar a qualidade e a eficiência dos serviços. 
Deste modo, a motivação tornou-se um dos principais focos das empresas, 
desempenhando um papel fundamental, seja como motivo de estudo, seja como ativo 
intangível. 
Ter como objetivo manter e gerir a motivação dos trabalhadores nas empresas não é 
tarefa fácil, principalmente em tempo de crise. A primeira questão conexa com esta 
dificuldade prende-se com o facto de a motivação ser um fenómeno altamente 
complexo, que afeta uma multiplicidade de fatores organizacionais ao ponto de (a 
desmotivação) poder ser a questão central, num dado momento, bem como aumenta 
exponencialmente o interesse dos gestores na melhoria dos Recursos Humanos, 
como elementos geradores de valor, podendo-se transformar na sua tarefa prioritária. 
Atendendo a que o desempenho dos empregados é de extrema importância para as 
organizações, torna-se imprescindível saber o que os motiva. Os recursos humanos 
são a “imagem” da organização e o elo de ligação entre a organização e os clientes.  
Segundo Marques (1995), a gestão de pessoas traduz-se essencialmente em gerir 
motivações e sistemas de trabalho, logo a compreensão das razões que estão na 
base dos comportamentos são fundamentais para o sucesso empresarial.  
A gestão do comportamento organizacional passará, fundamentalmente, pela 
compreensão dos processos motivacionais, das suas normas e princípios, o que 
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permite elevar a motivação a um vetor essencial na realização de objetivos, seja pelos 
trabalhadores, seja pelos gestores. 
É fundamental ter uma perspetiva de quais políticas, não apenas sanções e 
recompensas associadas, devem ser seguidas para que as pessoas ajam num 
determinado sentido, e evitar as medidas que tenham um efeito contrário, ou seja, que 
levam à perda de motivação. 
Neste contexto e com base na minha experiência profissional em gestão de equipas, 
surgiu o interesse em estudar e aprofundar o tema proposto. A finalidade deste estudo 
de caso é avaliar o impacto das medidas anti-crise, ao nível empresarial, na motivação 
dos trabalhadores. 
Segundo Madureira e Rodrigues (2006: 168) “hoje importa à gestão saber motivar na 
incerteza”. Neste sentido, este estudo assumiu particular relevância, pois permitiu uma 
melhor compreensão do fenómeno da motivação na atualidade. 
1.1 Objeto do estudo 
Visto que o grau de motivação dos colaboradores influencia o desempenho dos 
mesmos, é de extrema importância para as organizações conhecer as suas 
motivações. 
Nesta perspetiva realizou-se este estudo, que tem como objeto identificar várias 
dimensões de motivação associadas ao trabalho e avaliar o impacto das medidas anti-
crise na motivação dos colaboradores de uma empresa multinacional de serviços. 
1.2 Objetivos do estudo 
No atual contexto nacional e internacional, verificam-se constantemente alterações 
nas empresas, têm que se adaptar diariamente às diferentes situações que, de alguma 
forma, têm impacto na motivação dos colaboradores. 
É neste contexto de crise económica que o estudo foi desenvolvido e tem como 
objetivo: 
- Determinar quais os principais fatores que motivam os colaboradores; 
 
- Conhecer os fatores que influenciam a motivação dos colaboradores face à aplicação 
das medidas anti-crise; 
 
- Saber o impacto das medidas anti-crise na motivação do trabalhador em contexto 
organizacional de carácter Multinacional; 
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- Tomar conhecimento da adesão dos trabalhadores, e respectiva compreensão, às 
medidas anti-crise aplicadas; 
 
- Conhecer as várias dimensões de motivação associadas ao trabalho. 
1.3 Contexto da pesquisa 
Partindo do pressuposto de que a aplicação de medidas anti-crise tem implicações na 
motivação dos colaboradores da empresa, pretende-se contribuir para o 
desenvolvimento do conhecimento na área da motivação tendo em vista a organização 
do trabalho, o envolvimento para o desempenho das tarefas e a motivação por 







2. Revisão Bibliográfica 
Neste estudo a revisão bibliográfica incide, sobretudo, na temática da motivação dos 
trabalhadores, procura-se passar em revista os principais modelos teóricos que 
apresentam interesse para o domínio organizacional e algumas temáticas, que se 
revelam pertinentes para enquadrar a perspetiva da investigação. 
2.1 Origem epistemológica da motivação 
O conceito de motivação deriva do latim, significa “ação de por em movimento”, 
derivado das palavras latinas motu (movimento) e movere (mover) (Pereira, 1980). 
2.2 Conceito de motivação 
Diversas teorias e inúmeras técnicas têm tentado explicar o funcionamento deste 
conceito que leva as pessoas a agirem em direção ao alcance de seus objetivos. 
Entretanto, apesar desse aglomerado de teorias, de acordo com Sims, Fineman e 
Gabriel (1993: 273) “não é fácil definir o conceito de motivação, pois trata-se de um 
construto invisível, de utilização generalizada nas ciências humanas e abordável 
segundo uma grande multiplicidade de perspetivas”. 
O significado do termo motivação varia de acordo com a linha teórica dos autores. 
Encontra-se, entre estes, uma grande controvérsia, de tal modo que o conceito de 
motivação flutua desde a resposta dos indivíduos a estímulos externos até atitudes e 
comportamentos desencadeados por estímulos originados no inconsciente. E, ainda, 
desde a ideia de que a motivação pode ser criada e aumentada por recompensas 
salariais até a afirmação de que nenhuma pessoa pode motivar outra. 
De acordo com Heredia (1999) a Psicologia vem proporcionando, ao longo do tempo, 
respostas parciais às perguntas sobre a motivação humana. Os conceitos de vontade, 
instinto, pulsão, impulso, incentivo, auto-realização, expectativas ou de atribuições 
causais, têm sido esgrimidos como argumentos capitais na análise da motivação. 
Segundo Júnior e Oliveira (2009: 4) a motivação “representa o conjunto de fatores 
psicológicos que agem entre si determinando a conduta de um indivíduo”. 
Kim (2006) sugere que a motivação está relacionada com o comportamento humano, 
com as suas causas ou razões e considera que estas diferem devido às necessidades 
individuais. 
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Schermerhorn, Hunt e Richard (1997) consideram que a motivação refere-se a uma 
força interna nos indivíduos e que é responsável pelo nível, direção e persistência do 
esforço dispendido para o trabalho. 
Segundo Sims, Fineman e Gabriel (1993: 273) “as forças que atuam sobre e dentro do 
indivíduo, que iniciam e dirigem o seu comportamento”. 
Segundo Pinder (1998: 11) a motivação é “o conjunto de forças energéticas que têm 
origem quer no indivíduo quer fora dele, e que moldam o comportamento de trabalho, 
determinando a sua forma, direção, intensidade e duração”. 
Pode-se então afirmar que a compreensão da motivação humana é uma condição 
fundamental e indispensável para o alcance dos objetivos pessoais, do trabalho, das 
organizações e dos países. 
A motivação é a força impulsionadora do comportamento, tendo como objetivo atingir 
determinada meta. “É um conceito fulcral para a compreensão do comportamento 
humano” (Neves, 2002: 11). 
2.3 Efeitos da motivação 
Num vasto leque de estudos científicos que procuram explicar a relação entre a 
motivação e outras variáveis organizacionais, Lord (2002) e Mitchell (1982) 
consideram a mesma como promotora de comportamentos que contribuem para o 
aumento da eficácia individual e organizacional, tais como: a pontualidade, o esforço, 
o envolvimento com o trabalho, o compromisso, a criatividade, a fidelidade e o 
desempenho. 
As pessoas são diferentes em relação à motivação, uma vez que as necessidades 
variam de indivíduo para indivíduo, produzindo diferentes padrões de comportamento. 
Sabe-se que esse fenómeno constitui o fator decisivo no êxito da ação de todo e 
qualquer ser humano. 
Deste modo, atualmente a motivação tem sido o foco de muita investigação, pois está 
cada vez mais comprovado que as empresas vêm apresentando carências nessa 
questão. 
Baseando-se no pressuposto de Chiavenato (1998), três definições explicam o 
comportamento humano, cuja a análise nos interessa, pois elas estão relacionadas 
com o processo de motivação: 
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a) Existe uma causalidade do comportamento humano, tanto a hereditariedade 
como o meio ambiente influenciam decisivamente sobre o comportamento das 
pessoas; 
b) Há uma finalidade em todo comportamento humano. É orientado e dirigido para 
objetivos pessoais; 
c) Existe sempre um impulso e uma necessidade que serve para designar os 
motivos do comportamento. 
Deste modo, é importante associar atitudes motivacionais a objetivos. Estes fatores 
motivacionais influenciam diretamente o comportamento do indivíduo dentro da 
organização. A variável humana, devido à sua complexidade, tem sido um dos 
maiores problemas enfrentados pelas organizações empresariais.  
2.4 As principais teorias de motivação 
Vários modelos teóricos procuram explicar a motivação em ambientes laborais e as 
determinantes do comportamento, para se obter uma compreensão dos mesmos. 
Alguns autores procuram distinguir entre as Teorias de Conteúdo e as Teorias de 
Processo. 
2.4.1 Teorias de conteúdo  
As teorias do Conteúdo tratam dos fatores que motivam os indivíduos, destacam as 
necessidades internas das pessoas e o comportamento resultante do esforço por elas 
realizado para reduzir ou saciar essas necessidades (Neves, 2002; Ferreira, 2006; 
Cunha et al., 2007; Rocha, 2007). 
Procuram explicar a motivação através da análise dos motivadores: o que motiva as 
pessoas?  
Procuram saber que tipo de eventos ou recompensas são a causa de as pessoas 
agirem de uma determinada maneira (Cunha et al., 2007). 
2.4.1.1 Teoria da hierarquia das necessidades de A. Maslow 
Abraham Maslow desenvolveu a sua teoria considerando que os indivíduos são 
motivados através de uma hierarquia de cinco tipos de necessidades, como pode-se 
observar na Figura 2.1 (Rocha, 2007). 
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Forma como as organizações 
podem satisfazer as 
necessidades 
 




Atribuição de tarefas 
estimulantes, formação e 
possibilidades de progressão 
Desejos de auto-respeito e de 
respeito ou reconhecimento dos 
outros 
Necessidades de estima 
e auto-reconhecimento Feedback acerca do desempenho 
Necessidades de afiliação 
incluindo sentimentos de 
amizade e de pertença 
Necessidades sociais 
Atividades paralelas que 
estimulem o trabalho em equipa 
(ex: jogos, comemorações) e 
demonstrações de preocupação 
para com os direitos das pessoas 
Necessidades de segurança e 
de estabilidade Necessidades de segurança 
Proporcionar um ambiente de 
trabalho em que os indivíduos se 
sintam satisfeitos 
Necessidades humanas mais 
básicas 
Necessidades fisiológicas 
Pagamento dos salários 
Fonte: Adaptado de Rocha (2007: 78) 
Figura 2.1 A Hierarquia das necessidades de Maslow 
 
Esta teoria parte do pressuposto que as necessidades de nível superior só são 
satisfeitas quando se consegue satisfazer as necessidades do nível imediatamente 
inferior (Christensen, 2002).  
O nível inferior das necessidades não satisfeitas na hierarquia é o principal motivador 
do comportamento (Daniel e Metcalf, 2005). 
2.4.1.2 Teoria dos dois fatores de F. Herzberg 
Frederick Herzberg postula que existem duas ordens de fatores associados à 
motivação: os relacionados com a satisfação das necessidades básicas (fatores 
higiénicos) e os que conduzem à satisfação no trabalho e consequentemente ao 
aumento da performance (fatores motivadores) (Daniel e Metcalf, 2005). 
Para Herzberg, existem determinadas necessidades que os indivíduos esperam ver 
satisfeitas, tais como boas condições de trabalho, remuneração adequada, segurança 
no trabalho, bons relacionamentos com os colegas e uma supervisão eficaz e, quando 
tal não acontece, os indivíduos tornam-se insatisfeitos. Contudo, a sua satisfação 
apenas evita a desmotivação ou a insatisfação (Daniel e Metcalf, 2005). 
A satisfação, por seu lado, concentra-se na própria natureza das tarefas, sendo que os 
funcionários se motivam pelo próprio conteúdo do trabalho que desempenham. 
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Para Herzberg (1974) o oposto de satisfação no trabalho não é a insatisfação no 
trabalho, mas sim a ausência de satisfação; e da mesma forma, o oposto de 
insatisfação é a ausência de insatisfação. Segundo o autor, uma das principais 
contribuições desta teoria consiste na conclusão de que os fatores que conduzem à 
satisfação diferem dos fatores que causam insatisfação no trabalho. 
2.4.1.3 Modelo ERG de Alderfer 
Clayton Alderfer reformulou a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow 
reagrupando-as em três categorias não hierarquizadas: existência, relacionamento e 
crescimento (Rocha, 2007), tal como demonstra o Quadro 2.1. 
 
Quadro 2.1 Modelo ERG de Alderfer 
 
Necessidades Forma como se podem satisfazer as necessidades 
 
Crescimento Tentativa individual de encontrar oportunidades únicas de 
desenvolvimento pessoal 
Relacionamento Estabelecer e manter relações interpessoais com os colegas, 
superiores, subordinados, amigos e família 
Existência Acesso a comida, ar, água, salários, benefícios e condições de 
trabalho 
Fonte: Baseado em Kim (2006: 28) 
Segundo este modelo, quando os indivíduos procuram continuamente e sem sucesso 
satisfazer as suas necessidades de crescimento tendem a voltar a satisfazer as suas 
necessidades de relacionamento, gerando frustração e, consequentemente, levando à 
regressão (Wargborn, 2008: 19-20). 
2.4.1.4 Teoria de D. McClelland 
Segundo David McClelland, os indivíduos têm três tipos de necessidades: realização, 
afiliação e poder, que são obtidas pela interação com o ambiente envolvente. 
As necessidades de realização prendem-se com a busca pela excelência, por se 
realizarem em relação a determinados padrões e por lutarem pelo sucesso. As 
necessidades de afiliação dizem respeito ao desejo de estabelecer relacionamentos 
interpessoais próximos e amigáveis. As necessidades de poder atendem aos desejos 
individuais de controlar ou influenciar os outros (Daniel et al., 2005). 
A importância subjetiva de cada necessidade varia de indivíduo para indivíduo e 
depende da sua formação cultural (Wargborn, 2008). Todos os indivíduos possuem 
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estes três tipos de necessidades, embora em níveis diferentes, sendo que a sua 
importância para o desempenho das suas funções varia de acordo com a posição que 
ocupam na organização. 
O principal contributo desta teoria é o de levar a compreender quais as necessidades 
prioritárias de cada um dos indivíduos presentes numa organização, permitindo o 
desenvolvimento de estratégias adequadas à satisfação das necessidades individuais 
e ao alcance dos objetivos organizacionais. 
2.4.1.5 Os fatores de motivação de D. Katz e R. Kahn 
Daniel Katz e Robert Kahn identificaram diferentes fatores de motivação que 
combinam valores e desejos individuais com o sistema de recompensas e controlo 
individuais (Rocha, 2007). Os autores distinguem quatro tipos de fatores que 
influenciam positiva ou negativamente o nível de motivação dos indivíduos: a 
Obediência à Lei, a Satisfação Instrumental, a Auto-Expansão e a Internacionalização 
dos objetivos da organização. Daqui se conclui que determinados incentivos ou 
padrões de motivação conduzem a determinados tipos de comportamento, tal como 
demonstra o Quadro 2.2. 
Quadro 2.2 Incentivos/Padrões de motivação e Tipos de comportamento produzido 
 
Incentivos/Padrões de Motivação Tipos de comportamento produzido 
 
 
1 – Obediência à lei 
 
• Aceitação da autoridade da legitimidade 
dos regulamentos organizacionais ou da força 
externa para impor a obediência às regras 
• Aceitação da quantidade mínima de 




2 – Satisfação instrumental 
 
• Sistema geral de recompensas • Subida possível na produtividade 
• Redução no absentismo e turnover 
• Recompensas Individuais • Subida possível na produtividade 
• Possível redução no turnover e no 
absentismo 
• Aprovação dos líderes • Possível decréscimo no turnover  e no 
absentismo 
• Possível subida na produtividade 
• Aprovação aos pares • Possível decréscimo no turnover  e no 
absentismo 
• Possível subida na produtividade (ou 
possível descida) 
  
3 - Auto-expansão 
 
• Identificação e satisfação com o trabalho e 
as tarefas 
• Alta produtividade 
• Diminuição do absentismo 
  
4 – Internacionalização dos objetivos da 
organização 
 
• Auto-identificação com os valores da 
organização 
• Subida da produtividade 
• Comportamento espontâneo e inovador 
• Redução do turnover e absentismo 
Fonte: Rocha (2007: 81-82) 
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2.4.1.6 Teoria X e Y de D. McGregor 
Douglas McGregor apresenta duas abordagens antagónicas, as teorias X e Y, acerca 
da administração (McGregor, 1965). 
A teoria X é baseada no que McGregor chamava de noções erradas do que são as 
causas e do que são os efeitos e postulou os seguintes pressupostos:  
a) O ser humano tem aversão ao trabalho e evita-o sempre que possível; 
b) A maioria das pessoas precisa de ser coagida, controlada, dirigida e punida 
para que se esforce no sentido da prossecução dos objetivos organizacionais; 
c) A maioria das pessoas tem pouco espírito de iniciativa, pouca capacidade 
criativa e prefere ser dirigida, evitando responsabilidades. 
A teoria Y é aquela que permite um ambiente de gestão favorável à concretização do 
seu potencial dos funcionários, uma vez que afasta obstáculos e encoraja o 
crescimento e a orientação (Maki, 2001) e baseia-se nas seguintes preposições:  
a) O ser humano não tem aversão ao trabalho nem o evita, trabalhar é uma 
atividade natural e uma fonte de satisfação; 
b) Não é necessário controlo nem coação, pois o ser humano está disposto a se 
auto-dirigir e se auto-controlar; 
c) O compromisso dos indivíduos em relação aos objetivos organizacionais é fruto 
das recompensas que estes esperam obter por atingirem os objetivos 
desejados; 
d) As pessoas não evitam responsabilidades nem têm falta de ambição, em 
determinadas situações podem mesmo aprender a procurar assumir 
responsabilidade; 
e) A motivação e a capacidade para assumir responsabilidade são aspetos 
comuns a todos os indivíduos;  
f) Tradicionalmente os indivíduos não realizam todo o seu potencial no local de 
trabalho, sendo competência dos gestores organizar o trabalho para que as 
pessoas possam atingir os seus objetivos e contribuir para o alcance dos 
objetivos organizacionais. 
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2.4.2  Teorias de processo  
As teorias de Processo focalizam-se na compreensão do processo subjacente à 
motivação no trabalho, tentando explicá-la através do enfoque numa insuficiência ao 
nível das necessidades e no comportamento resultante dessa situação e descrever 
como o comportamento ganha energia, como é orientado, sustentado e detido, 
primeiramente pela definição das variáveis necessárias para explicar as escolhas, o 
esforço e a persistência (Neves, 2002; Ferreira, 2006; Cunha et al., 2007; Rocha, 
2007). 
Procuram dar resposta à questão de como se desenrola o comportamento motivado, 
assim como à questão de como é que os eventos ou recompensas interagem para 
motivar o comportamento numa dada direção (Cunha et al., 2007). 
2.4.2.1 Modelo da expectativa de V. Vroom 
Victor Vroom baseou-se na observação de que o processo motivacional não depende 
apenas dos objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em que o 
indivíduo está inserido. Segundo Kim (2006), este modelo sugere que a motivação 
depende da expectativa do indivíduo em ser recompensado face ao trabalho 
desempenhado. 
Para Vroom, a motivação é determinada pela combinação de três conceitos 
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Fonte: Adaptado de Scholl (2002)  
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2.4.2.2 Teoria multifatorial de L. Porter e E. Lawler 
A Teoria Multifatorial de Porter e Lawler consiste numa versão mais completa da teoria 
das expectativas e considera quatro variáveis principais que condicionam a motivação: 
o esforço, o desempenho, as recompensas e a satisfação (Rocha, 2007).  
a) O esforço consiste na energia que os indivíduos empregam numa atividade e é 
condicionado pelo valor da recompensa e pela probabilidade de ser recompensado 
pelo esforço; 
b) O desempenho é consequência do esforço e é influenciado por fatores como as 
próprias capacidades do indivíduo e da sua perceção acerca do seu papel; 
c) As recompensas dependem do desempenho e podem ser intrínsecas, como por 
exemplo a satisfação pelo dever cumprido, ou extrínsecas, como sejam as 
recompensas monetárias, promoções, entre outras; 
d) A satisfação deriva de todo o processo de esforço, desempenho e recompensa, 
salientando ainda a influência da equidade na atribuição das recompensas como fator 
que pode condicionar o nível de satisfação do indivíduo. 
2.4.2.3 Teoria da equidade de J. Adams 
Enfatiza a perceção pessoal do indivíduo sobre a razoabilidade ou justiça relativa na 
sua relação laboral com a organização. Segundo Adams (1963), esta comparação 
pode ser traduzida num quociente entre os outputs do indivíduo e os seus respetivos 
inputs. Assim, a equidade existe quando os rácios dos vários indivíduos são iguais e, 
ao contrário, a iniquidade ocorre quando o indivíduo se apercebe de que o seu rácio é 
diferente (por excesso ou por defeito) do dos outros indivíduos. 
Vieira (2006) refere que as perceções de falta de equidade conduzem a sentimentos 
de tensão que o indivíduo procura gerir, adotando, para tal, uma das seguintes 
opções: dosear os seus inputs (por exemplo, ao dedicar-se menos à sua atividade) ou 
alterar os outputs (por exemplo, ao tentar obter da organização equipamento 
atualizado). 
O indivíduo pode também modificar as auto-perceções (“o meu trabalho pode ser 




2.4.2.4 Teoria da fixação de objetivos de E. Locke 
Uma das mais importantes contribuições para o estudo da motivação tem sido dada 
por Edwin A. Locke, o qual tem vindo a estudar a motivação como técnica de gestão. 
Segundo a sua teoria da fixação de objetivos a fonte de motivação principal reside na 
fixação de objetivos.  
Na sua formulação a teoria goal setting (estabelecimento de metas) é simples. A 
determinação de objetivos específicos que as pessoas acreditem que são suscetíveis 
de serem alcançados proporciona-lhes um benefício, tangível ou psicológico. 
Segundo este autor, os objetivos individuais proporcionam o mecanismo individual 
através do qual os estados motivacionais se transformam em ação. Os objetivos 
influenciam o comportamento dirigindo a atenção, encorajando a persistência e 
facilitando o desenvolvimento de estratégias (Locke et al., 1990). 
Os objetivos são as metas fixadas para o desempenho, as quais servem para alocar 
os recursos (dinheiro, recursos humanos, energia, etc.) em que se espera das 
pessoas um comportamento consonante com os mesmos. Estes devem ser não só 
compreendidos mas também aceites, especialmente se são difíceis de alcançar, 
devem ser tão claros e mensuráveis quanto possível. 
Surpreendentemente, os trabalhadores empenham-se mais quando os desafios são 
maiores, mas estes constituem objetivos tangíveis e são lhes proporcionados os 
recursos necessários. 
A monitorização dos resultados é essencial. Sem feedback adequado há uma 
sensação de “trabalhar no escuro”, ao passo que quando existe feedback sobre o 
desempenho, este funciona como alimentador da motivação e os níveis de 
produtividade aumentam. 
Na relação objetivo/feedback é fundamental o facto de os objetivos só terem real 
significado se o indivíduo tiver possibilidades de avaliar o seu comportamento e, em 
consequência, corrigir estratégias que vinha adotando (Erez, 1977). 
Locke argumenta que embora as recompensas possam afetar a aceitação dos 
objetivos ou o empenhamento, estas não são o elemento crucial, mas sim os 
objetivos. O elemento mais relevante e que gera a motivação é o objetivo em si 
mesmo, não a recompensa. 
As principais conclusões desta teoria são que a definição de objetivos específicos 
conduz a níveis de desempenho superiores e que os objetivos difíceis de alcançar 
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estão positiva e linearmente relacionados com o desempenho. Para estimular a 
motivação e obter níveis de desempenho elevados, os objetivos fixados devem ser 
tanto específicos (geralmente quantitativos e mensuráveis) quanto difíceis de atingir 
(difíceis mas não impossíveis de atingir) (Daniel et al., 2005). 
2.4.2.5 Relevância dos modelos teóricos e implicações práticas  
De acordo com Câmara, Guerra e Rodrigues (2010) as teorias clássicas das 
organizações preconizam uma melhor forma de gerir a empresa, dependendo o 
sucesso empresarial da aplicação perfeita do modelo preconizado. O enfoque está no 
interior da organização e nos mecanismos nela existentes, há como um alheamento 
da relação da empresa com o exterior.  
Com o aumento da concorrência e maior aumento da mutabilidade do meio envolvente 
as organizações foram sendo obrigadas a olhar para o seu exterior já que da sua 
adaptação a este sistema passou a depender a sua eficácia e a sua sobrevivência. 
Segundo Camara et al. (2010),  as empresas, para assegurar o seu sucesso 
continuado, tiveram que evoluir para na forma como enquadravam as pessoas, lhes 
desenhavam as funções e lhes atribuíam capacidade de gestão. 
De acordo com Bergamin (1990), as teorias motivacionais de Maslow, Mc Gregor e 
Herzberg gozaram de grande prestígio e tiveram a mais ampla divulgação e aceitação. 
Os dois primeiros preocuparam-se especialmente em ordenar a sequência de 
aparecimento e valorização dos objetivos motivacionais, enquanto Herzberg apresenta 
um enfoque já mais diferenciado, separando esses fatores em dois tipos distintos na 
qual o autor afirmou que qualitativamente existem dois tipos de fatores ou objetivos: os 
motivacionais e os higiénicos sendo o primeiro de ordem intrínseca e o segundo de 
ordem extrínseca ao indivíduo. 
Para Herzberg, os fatores extrínsecos aos indivíduos não motivam, apenas previnem a 
sua satisfação. Diante disso, várias teorias foram elaboradas na tentativa de explicar o 
processo motivacional, através da identificação de necessidades comuns às pessoas. 
Não há interesse em propor a superioridade de uma relação às outras, mas tais 
estudos contêm características que podem se complementar, uma vez que nenhuma é 
abrangente o suficiente para todas as situações. As teorias sobre motivação são úteis 
no sentido de fornecer ao gestor conhecimento das necessidades humanas no 
ambiente de trabalho e a possibilidade de tentar motivar a equipa, a fim de que esta se 
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comporte em prol dos resultados positivos tanto para o indivíduo quanto para a 
organização. 
Existem críticas à teoria das necessidades de Maslow. Como afirma Robbins (2002), a 
teoria não oferece comprovação, na prática, de que a satisfação de uma necessidade 
ativa um movimento em direção a outro nível, nem que as necessidades não 
satisfeitas geram a motivação. 
A teoria das expectativas de Victor Vroom afirma que a tendência de o indivíduo agir 
de determinada maneira depende da intensidade da expectativa que ele tem do 
resultado e do impacto que este lhe causa. Isso sugere que o funcionário motiva-se e 
faz um esforço maior quando acredita que isso lhe trará resultados positivos. 
Nesse caso, Robbins (2002) reconhece a dificuldade de se explicar a motivação de 
todas as pessoas da mesma forma. Para criar um ambiente propício à motivação, o 
gestor necessitará de habilidades para identificar as expectativas dos funcionários. 
Podemos dizer que motivação se caracteriza como um fenómeno individual e 
intencional, uma vez que depende tanto do estímulo como da escolha do 
comportamento do trabalhador. Pode ser definida ainda como desejo de exercer altos 
níveis de esforço em direção a determinados objetivos organizacionais ou não. O 
comportamento não é casual, nem aleatório, mas sempre dirigido para algum objetivo.  
Portanto a motivação seria a totalidade daqueles fatores que determinam a 
atualização de formas de comportamento dirigidas a um objetivo. Ela indica o 
processo pelo qual um conjunto de motivos induz, explica, incentiva ou estimula algum 
tipo de ação ao comportamento humano. 
Bergamini (1990) cita Abraham Maslow como o primeiro dos teóricos que merece 
destaque no que diz respeito aos objetivos motivacionais no trabalho. A hierarquia dos 
motivos humanos, foi uma solução inovadora para que se tentasse compreender o 
melhor comportamento humano com todas as suas variáveis. 
No trabalho, os comportamentos são gerados pelo sistema de necessidades. Tais 
comportamentos requerem autonomia, vontade e constituem as contribuições 
necessárias às organizações. 
Outro aspeto relevante abordado por Bergamini (1990) reside no fato de que não 
podendo motivar ninguém, o que resta a ser feito é facilitar o livre curso da energia 
motivacional contida no interior de cada pessoa. Quando se consegue condições 
organizacionais que facilitem o livre curso da força motivacional interior, ela induzirá 
cada indivíduo a utilizar mais plenamente suas aptidões. 
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2.4.3 Escala Multi-Fatorial de Motivação no Trabalho (Multi-
Moti) e teorias que estão na base da sua construção 
Um estudo realizado por Ferreira (2002), demonstra que em Portugal os poucos 
instrumentos para medição da motivação em contexto organizacional resumem-se aos 
questionários dos motivos da motivação de McClelland, desenvolvidos e validados por 
Rego (2000). 
Desta forma, foi construído por Ferreira, Diogo, Ferreira e Valente (2006) um novo 
instrumento de medição para a população portuguesa que tivesse em conta diversas 
dimensões associadas à motivação no trabalho. Neste sentido e baseando-se em 
diversas teorias clássicas da motivação, tais como, a teoria da organização do 
trabalho de Hackman e Oldman, teoria das necessidades de David McClelland, teoria 
Goal Setting de Locke e Latham e os processos de envolvimento organizacional de 
Allen e Meyer, procuraram elaborar itens tendo em conta as características de 
pessoas fortemente orientadas para cada um dos aspetos de motivação. 
De acordo com os autores o instrumento original era composto por 65 itens tendo sido 
submetidos a um pré-teste e a uma análise fatorial com extração de fatores pelo 
critério de Kaiser (eigenvalues superior a 1) e com saturações superiores a 0,40, 
tendo-se então extraído alguns itens. Este procedimento permitiu a formação de uma 
escala tetrafatorial constituída por 28 itens que avaliam quatro dimensões referentes à 
motivação no trabalho; 
-  Motivação tendo em vista a organização do trabalho (Hackman e Oldman); 
-  Motivação por realização e poder (David McCleclland ) (ver ponto 2.4.1.4); 
-  Motivação para o desempenho (Locke e Latham) (ver ponto 2.4.2.4); 
-  Motivação ligada ao envolvimento (Allen e Meyer). 
2.4.3.1 Motivação tendo em vista a organização do trabalho 
segundo a perspetiva teórica de Hackman e Oldman 
De acordo com Hackmam e Oldham (1980), os estados psicológicos associados à 
aquisição do conhecimento, aumento das responsabilidades e conhecimento dos 
resultados afetam de forma determinante a motivação no local de trabalho. 
Em decorrência desta afirmação, verifica-se que há características associadas ao 
trabalho que influenciam o rendimento e os pressupostos motivacionais dos 
colaboradores. Tais como: 
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a) Variedade de funções; 
b) Identidade das tarefas; 
c) Significado das tarefas; 
d) Autonomia; 
e) Feedback. 
As três primeiras características refletem a forma como o trabalho se encontra 
estruturado, dependem do conhecimento associado ao trabalho e afetam a motivação. 
Estão relacionadas com a importância atribuídas às tarefas e contribuem para uma 
maior satisfação no trabalho através da motivação intrínseca (Hackmam e Oldham, 
1980). 
As duas últimas características, relacionam-se da seguinte forma: quando o trabalho 
permite alguma autonomia, os empregados relacionam a performance com os seus 
esforços e decisões, pois sentem o crescimento das suas responsabilidades. Caso 
não haja autonomia, deixa de haver ligação entre a performance e os esforços, neste 
caso o feedback pode ser utilizado para ajudar na ligação entre comportamentos e 
performance, permitindo ao trabalhador ter conhecimento dos resultados do seu 
trabalho. 
Estas variáveis influenciam as relações entre características do trabalho e os estados 
psicológicos associados à motivação 
2.4.3.2 Motivação ligada ao envolvimento segundo a perspetiva 
teórica de Allen e Meyer 
Relativamente ao envolvimento organizacional destaca-se o modelo de 
conceptualização do comprometimento organizacional de Allen e Meyer (1990). 
Engloba três correntes que dominaram as abordagens teóricas e conceptuais do 
comprometimento: 
a) Abordagem afectiva: forte crença na aceitação dos valores e objetivos da 
organização. Parte do principio que o colaborador está disposto a desenvolver um 
esforço considerável em prol da organização, para manifestar o seu desejo em tornar-
se um membro da empresa.  
b) Abordagem instrumental: o envolvimento é descrito como um comprometimento 
implicado nas ações de cada indivíduo na organização. Os colaboradores 
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permanecem na organização pela avaliação dos custos benefícios que estão 
associados à sua saída da empresa. 
c) Abordagem normativa: a perceção dos indivíduos acerca de uma ação em concreto 
deriva das suas pressões normativas, isto é, da cultura da empresa e daquilo que é 
considerado enquanto padrão típico de comportamento na organização. 
Para Allen e Meyer (1990) os colaboradores sentem-se envolvidos com a organização 
se desenvolverem um forte comprometimento afectivo, demonstrando que 
permanecem na organização porque efetivamente estão implicados afectiva e 
emocionalmente com a organização. 
2.5 Motivação em contexto organizacional 
Definir o conceito de motivação no contexto de trabalho implica responder a questões 
como: o que induz os indivíduos a agir de determinado modo? Quais os fatores que os 
motivam? Por que razão pessoas diferentes reagem de forma distinta em situações 
semelhantes? (Rocha, 2007). 
A motivação é um tema amplamente debatido e analisado no contexto organizacional. 
É uma condição necessária à satisfação no trabalho e ao desempenho (Fonseca, 
2009).  
No contexto organizacional, entende-se a motivação como “o desejo de adotar 
elevados níveis de esforço com vista a alcançar objetivos organizacionais, na condição 
de tais esforços conduzirem à satisfação de alguma necessidade individual” (Ferreira 
et al., 2001: 260). 
Segundo Steijn e Leisink (2006), o compromisso organizacional é mais influenciado 
pela importância do trabalho e pelas características organizacionais do que pelas 
características pessoais dos trabalhadores. 
Efetivamente, as variáveis organizacionais podem ter uma influência direta na 
motivação caso os gestores sejam capazes de fomentar um sentimento de pertinência 
e propósito junto dos seus subordinados (Moynihan et al., 2007). 
Atualmente é reconhecida a importância da motivação para o sucesso e para a 
obtenção de vantagens competitivas de qualquer organização, a grande questão é 
identificar a fórmula ideal para garantir um nível de motivação elevado e sustentável, 
procurando compatibilizar e otimizar a interação entre os objetivos organizacionais e 
os objetivos pessoais dos seus funcionários, neste contexto, torna-se responsabilidade 
da gestão identificar, garantir e otimizar a referida interação. 
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2.6 Fatores importantes para a compreensão do 
comportamento e da performance dos trabalhadores 
Para explicar o comportamento dos trabalhadores em contexto de trabalho tem sido 
desenvolvido um conjunto de teorias que abordam a motivação sob diversas 
perspetivas. 
Steers e Porter (1991) apontam três componentes fundamentais nas principais 
caracterizações dos fenómenos motivacionais: 
a) A energia humana que suscita o comportamento; 
b) A direção que dirige o esforço; 









Fonte: Baseado em Neves (2002: 12) 
Figura 2.3 Modelo generalizado do processo básico de motivação 
 
De acordo com a figura 2.3 os fatores básicos do comportamento em contexto de 
trabalho contemplam necessidades e expectativas, comportamentos, objetivos e 
feedback.  
De acordo com Neves (2002), para compreender a performance dos indivíduos numa 
organização decorrente da motivação para o trabalho é também necessário fazer 
apelo aos modelos teóricos. Dado que a produtividade dos trabalhadores está 
intimamente associada à motivação, esta variável organizacional tem sido objeto de 
inúmeras pesquisas empíricas. 
Para se ter uma ampla compreensão dos processos motivacionais há que ter em 
atenção as três principais variáveis que constituem uma situação de trabalho: o próprio 
indivíduo, as funções e tarefas desempenhadas e o ambiente de trabalho e a interação 
destas entre si. 
 
 
 Estado interno de desequilíbrio; 
 Necessidades, desejos ou expectativas
 acompanhadas de antecipação 
 Comportamento
 ou ação 
 Incentivo 
ou Objetivo
Modificação do estado interno 
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2.7 Importância da gestão de recursos na motivação 
De acordo com Câmara et al., (2010) as respostas aos desafios colocados pela 
mudança do mercado de trabalho têm conduzido as empresas a uma modificação 
acelerada das suas estruturas e dos modelos de organização do trabalho.  
As organizações vão-se flexibilizando, reduzindo o nível de hierarquias com 2, ou, 
quando muito 3 níveis hierárquicos, de forma a estarem mais próximas do cliente. 
As necessárias mudanças organizacionais passam por uma revolução de 
mentalidades, por uma nova visão do que é o sucesso empresarial e por que se 
reconheça e premeie o trabalho em equipa. 
Todas as mudanças têm trazido os recursos humanos para o centro das 
preocupações dos gestores, deles depende a adaptação da empresa aos sucessivos 
desafios do mercado e, portanto, a sua sobrevivência a longo prazo. 
Não basta dispor da mais avançada tecnologia, de uma sólida base financeira, ou de 
uma posição dominante no mercado para assegurar o sucesso, é necessário que esta 
seja sustentada por uma força de trabalho motivada, com um perfil de aptidões virado 
para o futuro e elevada produtividade. 
A missão e objetivos dos recursos humanos têm evoluído com as alterações 
sucessivas da envolvente e da estrutura das empresas. 
A função dos recursos humanos deve estar vocacionada para apoiar e participar na 
gestão das pessoas, em parceria com os gestores de primeira linha, de forma a 
alcançar os resultados desejados, devem centrar-se no apoio aos seus clientes 
internos (gestores de linha) quer como facilitadora, quer como repositório de técnicas e 
instrumentos adequados que os auxiliem a conseguirem elevados níveis de motivação 
e satisfação na força de trabalho.  
De acordo com este autor a evolução empresarial tem vindo a “empurrar” os recursos 
humanos para as preocupações com a gestão por objetivos.  
A motivação obriga à incursão dos recursos humanos para zona outrora reservada aos 
financeiros. 
O maior desafio futuro dos recursos humanos, consistirá na capacidade de motivar as 
pessoas para, em conjunto, poderem fazer vencer a melhor estratégia. 
 
 35
2.8 Relação entre a crise económica e a motivação  
A crise e a motivação estão inteiramente ligadas, as consequências da crise provocam 
um forte impacto na motivação dos trabalhadores, na performance e no compromisso 
organizacional. 
De acordo com Linz (2004), num estudo efetuado na Rússia, concluiu-se que 
colaboradores que tenham passado pela experiência do desemprego tendem a 
expressar um menor compromisso organizacional, em comparação com aqueles que 
nunca vivenciaram essa experiência. 
Num estudo efetuado em Taiwan por Tsai, Yen, Huang e Huang em 2007 
relativamente aos efeitos dos despedimentos coletivos nos colaboradores que 
permanecem nas organizações e à forma como estas podem minimizar este impacto, 
defende que o compromisso com a organização é significativamente afetado por dois 
fatores determinantes da satisfação do trabalho: a relação com os colegas e a relação 
com a família. Conclui-se que a organização, através do departamento de recursos 
humanos, deve ter em consideração estes factos após despedimentos coletivos. Além 
desta conclusão, o estudo também demonstrou que o estilo de liderança é crítico 
nesta fase, devendo a liderança ser orientada para o trabalho e não para ideais como 
a lealdade ou a visão do futuro. 
Emberland e Rundmo (2010), num estudo efetuado na Noruega, verificaram em que 
medida a instabilidade do emprego, face a um possível cenário de despedimento, se 
relaciona com as atitudes dos colaboradores, o bem-estar psicológico, as intenções de 
sair e o comportamento de risco. Concluíram que o compromisso organizacional é 
afetado, assim como o nível de satisfação geral e a performance organizacional. 
Mais uma vez é realçada a importância do gestor de recursos humanos na 
compreensão dos processos motivacionais. É uma condição fundamental e 
indispensável para o alcance dos objetivos das organizações. 
2.9 A atual crise económica 
De acordo com Marques (2010), esta é a primeira crise económica na qual, à priori, se 
assume publicamente que os seus custos têm de ser pagos pelo contribuinte. As 
crises anteriores afetaram, de um modo geral, todos os extratos sociais, embora de 
uma forma desigual. Uns pagavam, faliam, empobreciam, sofriam uns mais do que os 
outros, enquanto alguns enriqueciam ao mesmo tempo. O que há de novo é que, para 
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combater esta crise, usam-se fundos públicos na idéia de que compete aos Estados a 
salvação do sistema financeiro, ou seja, compete-lhes evitar a corrida aos bancos, 
esconjurar o espetro das falências generalizadas. Para isso, têm de injetar dinheiro 
dos contribuintes no sistema e garantir depósitos, têm de se fazer empréstimos 
aumentando a divida estatal que, necessariamente, os contribuintes virão a ter de 
pagar enquanto o retorno desses capitais não for efetuado, se o vier a ser. 
A presente crise económica é resultado de uma intensificação e globalização da crise 
financeira do final de 2008, na sequência da falência do banco de investimento 
Lehman Brothers, que ocorreu num quadro de desaceleração da atividade económica 
em várias economias avançadas desde meados de 2007 (Banco de Portugal, 2009). 
Este acontecimento criou um clima de instabilidade nos mercados financeiros, que 
contagiou as economias dos países e, consequentemente, os resultados das 
empresas. 
Esta situação ocorreu inicialmente nos Estados Unidos, mas as respetivas 
repercussões sentiram-se à escala mundial. Segundo o Banco de Portugal (2009), a 
economia portuguesa apresentou uma estagnação em 2008, após um crescimento de 
1.8 por cento no ano anterior. 
De acordo com Kirkpatrick & Tennant (2002) as consequências, quer sociais, quer 
económicas, desta crise, ameaçam a estabilidade do sistema monetário internacional. 
Num estudo efetuado por Campello, Graham e Harvey (2010) em 39 países, aos 
efeitos da crise financeira nas organizações afetadas, revelou que estas efetuam 
cortes profundos nas despesas ao nível da tecnologia e do emprego. 
Pode-se afirmar que Portugal tem sido um país bastante afetado pela crise. A taxa de 
crescimento do país tem diminuído o que leva a um ajustamento das organizações, 
para se adaptarem ao mercado. O encerramento, as falências, downsizing e lay off, 
tornaram-se uma realidade. 
2.10 Atual situação económica de Portugal 
De acordo com o Instituto Nacional de Estatística (INE), o número de desempregados 
em Portugal continuou a subir a um ritmo elevado durante os primeiros três meses de 
2013. Mais 29 mil desempregados em três meses e menos 69 mil pessoas na 
população activa. A taxa de desemprego passou de 16,9% no final de 2012 para 
17,7% no primeiro trimestre deste ano, um novo máximo histórico em Portugal. A taxa 
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de desemprego é agora 2,8 pontos percentuais mais alta do que em igual período do 
ano anterior. 
Feitas as contas e usando o critério oficial do INE, existem 952.200 desempregados 
em Portugal.  
Os números publicados pelo INE confirmam a continuação da tendência de subida do 
desemprego durante o ano de 2013, conforme pode-se observar nas Figuras 2.4 e 2.5. 
 
Fonte: INE – Instituto Nacional de Estatística 
Figura 2.4 Variação da taxa de desemprego em Portugal entre 1998 e 2013 
 
Fonte: INE – Instituto Nacional de Estatística 
Figura 2.5 Variação da taxa de desemprego em Portugal entre 4º trimestre de 2012 e 
o primeiro trimestre de 2013 
 
A promoção do empreendedorismo e inovação será uma das soluções apontadas para 
combater a taxa de desemprego em Portugal, encarando-se actualmente não como 
uma opção, mas como uma necessidade primordial (Sarkar, 2007). 
2.11 Despedimentos coletivos em Portugal  
De acordo com os dados da Direção-Geral do Emprego e das Relações do Trabalho 
(DGERT), o número de empresas em Portugal continental que recorreram ao 
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despedimento coletivo aumentou também 30% até Maio de 2013 (de 387 para 482). 
Os processos de despedimento coletivo concluídos em 2013 atingiram 4.808 
trabalhadores até Maio do mesmo ano, o que representa uma média de 32 
despedimentos por dia e um aumento de 46,9% face a igual período de 2012. 
Ainda assim, as empresas conseguiram manter 238 postos de trabalho nestes 
primeiros cinco meses do ano, em relação aos 5.046 estimados no início dos 
respetivos processos de despedimento coletivo.  
Por regiões, Lisboa e Vale do Tejo foi a região mais afetada por estes processos, com 
248 empresas a dispensar funcionários por despedimento coletivo, num total de 2.559 
trabalhadores, seguindo-se o Norte, com 167 empresas e 1.597 despedimentos. O 
Centro foi a terceira região mais afetada pelos despedimentos coletivos, com 58 
empresas e 356 trabalhadores despedidos.  
2.12 Insolvência ou perda de reputação 
De acordo com a Associação Empresarial de Portugal (AEP) mais de uma em cada 
quatro empresas (26,8%) assumia no segundo semestre de 2012 estar numa 
“situação de risco no que diz respeito, por exemplo, a insolvência ou perda de 
reputação”, sendo, em média, os gestores de empresas de menor dimensão os mais 
pessimistas relativamente aos impactos da atual conjuntura na sobrevivência dos seus 
negócios. 
Segundo um estudo divulgado na Fundação AEP, revela que os empresários 
reconhecem também debilidades na sua própria atuação. Chamam a atenção para a 
reduzida dimensão das empresas, com o consequente impacto em termos de 
economia de escala e de massa crítica para enfrentar, com sucesso, o mercado 
internacional. Os próprios empresários afirmam a necessidade de uma maior 
cooperação entre as empresas (que pode traduzir-se em parcerias, fusões ou alianças 
estratégicas) que leve a uma efetiva conjugação de esforços e de recursos. 
A falta de profissionalismo na gestão é outro “mea culpa” realizado pelos líderes 
empresariais que participaram no estudo, no qual reconhecem a necessidade de 
melhorar a sua capacidade de gestão e defendem que deve ser implementada uma 
atitude profissionalizada na gestão das Pequenas e Médias Empresas (PME). Uma 
gestão rigorosa e responsável, assente em equipas e estruturas de trabalhadores com 
forte espírito de resistência e valências que lhes permitam enfrentar o futuro, sustenta 
o mesmo documento. 
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2.13 Medidas anti-crise 
São medidas adotadas pelas empresas, principalmente de cariz financeiro, para tentar 
combater a instabilidade económica e financeira e manterem-se competitivas no 
mercado. Alguns exemplos destas medidas são: 
a) Não renovação de contratos; 
b) Cortes em regalias de colaboradores, controlo dos km’s efetuados com as 
viaturas da empresa, corte nas despesas de deslocação (gasóleo, portagens, 
etc.); 
c) Redução do valor da frota automóvel e redução da frota; 
d) Congelamento ou redução de aumentos anuais; 
e) Congelamento ou redução de atribuição de prémios; 
f) Corte no pagamento de horas extraordinárias; 
g) Corte e maior controlo das despesas de material de escritório; 
h) Incentivos à reforma de colaboradores de idades mais avançadas; 
i) Reorganização de departamentos (aumento e distribuição de funções); 
j) Cortes no orçamento para a formação; 
k) Maior controlo de custos fixos e variáveis; 
l) Renegociação dos empréstimos bancários; 
m) Renegociação das rendas e alugueres. 
2.14 Caracterização da empresa em estudo 
O Grupo Schindler é líder do mercado global, de soluções de mobilidade, é o maior 
fornecedor de escadas rolantes e o segundo maior fabricante de elevadores em todo o 
mundo. Com sede na Suíça, a empresa concebe, instala, moderniza e garante a 
manutenção de sistemas de transporte em todo o tipo de edifícios. 
Atua em todo o mundo há mais de 130 anos, conta com mais de 45.000 colaboradores 
e opera nos 5 continentes, transportando diariamente mais de 1000 milhões de 
pessoas. Está em Portugal há 60 anos e a sua sede situa-se em Carnaxide.  
Atualmente a Schindler tem 507 colaboradores em Portugal, dos quais 445 pertencem 
aos quadros da empresa, como se pode observar no Quadro 2.3. Do total de 
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colaboradores 84% pertencem ao sexo masculino, enquanto o restante pertence ao 
sexo feminino. 
Quadro 2.3 Número de Trabalhadores da Schindler Portugal em Maio de 2013 
Efetivos / Quadros 445 
Termo / Prazo 13 
Temporários 34 
Estagiários 4 
Recibos Verdes 11 
TOTAL 507 
                                                           
Fonte: Departamento de Recursos Humanos da Schindler Elevadores 
 
 
A empresa tem como principal atividade a instalação, reparação e modernização de 
ascensores, monta-cargas, escadas mecânicas e tapetes rolantes bem como a 
prestação de serviços de assistência e manutenção destes equipamentos. 
De acordo com o organigrama (Anexo I), a Schindler Portugal está agregada à 
Schindler Espanha e ambas constituem a Schindler ibéria.  
Os colaboradores da Schindler Portugal estão distribuídos pelos departamentos 
financeiro, técnico, de recursos humanos, de novas instalações, de call center e pelas 
quatro Direções Regionais: 
a) Direção Regional Norte: engloba a região de Braga e Porto. Com um total de 97 
colaboradores diretos; 
b) Direção Regional Centro: engloba a região de Coimbra, Leiria, Santarém, Covilhã, 
Castelo branco, Torres Vedras, Cascais e Sintra. Com um total de 71 colaboradores 
diretos; 
c) Direção Regional Lisboa: engloba a região Lisboa, Oeiras e Odivelas e Loures. Com 
um total de 132 colaboradores diretos. 
d) Direção Regional Sul: engloba todo o Alentejo, Algarve, Ilha da Madeira e Açores. 
Com um total de 68 colaboradores diretos. 
2.14.1 Medidas anti-crise aplicadas pela empresa em estudo 
Para ultrapassar a atual situação económica, a Schindler tem vindo a aplicar algumas 
medidas anti-crise. 
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Em 2008, mediante os efeitos do início da crise em Portugal, sentiu-se uma enorme 
pressão dos mercados e foi necessário a realização de despedimentos coletivos, além 
da aplicação das seguintes medidas: 
− Aumento do rigor e controlo das despesas; 
− Cortes nas despesas de deslocação (gasóleo, portagens); 
− Redução do valor dos aumentos anuais; 
− Corte no pagamento de horas extraordinárias (semanais e de fins de semana); 
− Incentivos à reforma de colaboradores de idades mais avançadas; 
− Reorganização de departamentos (aumento e distribuição de funções); 
− Cortes ao nível de orçamento para formação; 
− Redução do valor da frota automóvel e redução da frota. 
2.15 Justificação do tema e escolha da organização 
A elaboração de um estudo sobre a motivação prende-se com o facto deste tema ter, 
desde sempre, suscitado muito interesse e curiosidade ao autor deste trabalho e, 
também, pelo facto do mesmo ser um profissional com experiência em funções de 
gestão de equipas e colaborar numa empresa multinacional que implementou medidas 
anti-crise. 
O facto do autor deste estudo trabalhar na empresa Schindler Elevadores, que é o 
alvo deste estudo de caso, facilita a elaboração do mesmo porque existe um maior 
conhecimento da organização. 
Esta empresa considerou-se uma boa opção de estudo pela sua dimensão e estrutura, 
visto ter diferentes grupos profissionais e atuar em todo o país. 
Pretendendo com esta investigação clarificar alguns pontos-chave, especialmente ao 
nível dos recursos humanos. Esta investigação tem um carácter pertinente e muito 
atual, é um contributo para a melhor compreensão da motivação dos colaboradores e 
do impacto das medidas implementadas. 
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3. Estudo Empírico 
 3.1 Metodologia 
De acordo com Freixo (2009), a metodologia consiste num conjunto de métodos e de 
técnicas que orientam a elaboração do processo de investigação científica. 
Explicamos neste capítulo as técnicas de recolha e análise da informação a que 
recorremos para o desenvolvimento do estudo.  
Esclarece-se a construção dos instrumentos de medida da motivação profissional 
tendo em conta várias dimensões de motivação associadas ao trabalho. Descrevem-
se a amostra e os procedimentos utilizados e apontam-se as opções relativamente à 
análise de dados. 
Para a obtenção dos dados necessários à prossecução do objetivo, foi elaborado um 
questionário e realizado um inquérito. 
3.2 Inquérito 
De acordo com Ferreira (1986: 167), “o inquérito é, de facto a técnica de construção 
de dados que mais se compatibiliza com a racionalidade instrumental e técnica que 
tem predominado nas ciências e na sociedade em geral.” 
A realização de um inquérito apresentou-se como a opção metodológica mais 
adequada face aos dados pretendidos, considerando que as vantagens associadas a 
um questionário auto-administrado superam as eventuais desvantagens. Apesar de, 
com a realização de um inquérito, se verificarem limitações como a representatividade 
nunca ser absoluta, sublinhamos como vantajoso a possibilidade de manter o 
anonimato e de o investigador não influenciar o momento da recolha de dados. 
Baseando-se numa investigação quantitativa, o procedimento metodológico adotado 
para a elaboração deste trabalho baseia-se num estudo de caso, utilizando o método 
descritivo e exploratório. 
A investigação quantitativa constitui um processo sistemático de recolha de dados 
observáveis e quantificáveis e é baseada na observação de factos objetivos que 
existem independentemente do investigador (Freixo, 2009). 
Baseando-se em variáveis quantitativas, este tipo de investigação é mais abrangente e 
vai além da mera descrição de dados permitindo retirar conclusões significativas 
através da utilização de técnicas inferenciais. 
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3.3 Estudo de caso 
De acordo com Ponte (2006: 2) “é uma investigação que se assume como 
particularística, isto é, que se debruça deliberadamente sobre uma situação específica 
que se supõe ser única ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando 
descobrir a que há nela de mais essencial e característico e, desse modo, contribuir 
para a compreensão global de um certo fenómeno de interesse.”  
Segundo Freixo (2009: 109), este procedimento metodológico baseia-se na 
“exploração intensiva de uma simples unidade de estudo, de um caso (...)”. A 
utilização do estudo de caso tem inúmeras vantagens, das quais se destaca o facto de 
permitir reter as características holísticas e significativas dos eventos da vida real (Yin, 
2003).  
A opção por este procedimento metodológico justifica-se por se pretender analisar 
esta temática com recurso à análise do caso concreto desta empresa Multinacional. 
O método descritivo tem como principal objetivo caracterizar de forma precisa as 
variáveis envolvidas num determinado acontecimento ou fenómeno (Freixo, 2009).  
 
3.4 Mapa conceptual da pesquisa 
A pesquisa desenvolveu-se sobre uma sequência de etapas das quais a primeira foi, 
naturalmente, o estabelecimento do objetivo.  
O esquema conceptual apresentado na Figura 3.1 explicita as opções metodológicas 
que presidiram à elaboração deste estudo e operacionaliza o objetivo geral através da 
formulação das questões da pesquisa, permite também uma leitura global das opções 
metodológicas relativamente ao tipo de estudo apresentado, amostra, instrumentos de 












































Figura 3.1 Esquema conceptual da pesquisa 
3.5 Elaboração do questionário 
O instrumento utilizado neste estudo consiste num questionário de 52 questões 
(Apêndice A) dividido em duas partes: dados demográficos/outras questões e 
Motivação. 
A primeira parte do questionário é constituída por 13 questões. Dez questões fechadas 
e três questões abertas. 
Através das questões fechadas, pretende-se colher alguns dados demográficos, tais 
como, género, idade, estado civil, escolaridade, função, vínculo, número de elementos 
Objetivo da Pesquisa 
Questões da Pesquisa 
O presente trabalho tem como principal objetivo analisar a motivação 
dos trabalhadores face à adoção de medidas anti-crise aplicadas 
numa empresa Multinacional 
- Quais os principais fatores que motivam os colaboradores? 
- Qual o nível de motivação dos colaboradores e a sua performance 
e envolvimento para o desempenho das tarefas, face à aplicação 
das medidas anti-crise? 
- Que impacto têm as medidas anti-crise na motivação do trabalhador
em contextos organizacionais de carácter Multinacional? 
- Qual o conhecimento da adesão dos trabalhadores, e  
respetiva compreensão, às medidas anti-crise aplicadas? 
- Que impacto gera a aplicação das medidas anti-crise numa  
empresas multinacional? 
- Quais as várias dimensões de motivação associadas ao trabalho? 
 
Tipo de Estudo Quantitativo; descritivo; exploratório. 
Amostra Funcionários de uma empresa multinacional da área de serviços 
Instrumento de Recolha 
de Informação 
Questionários 
Análise Padrões - regularidades - singularidades 
Conclusões Proposições 
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do agregado familiar, anos que trabalha na empresa, anos que trabalha no ramo, zona 
do país em que trabalha. 
Existem questões pertinentes para a compreensão dos dados e eventual elaboração 
de hipóteses para pesquisas futuras em que se estabeleçam relações com os 
resultados obtidos neste estudo. 
Foram seleccionados estes elementos por conterem dados essenciais à 
caracterização dos funcionários. O conjunto de dados biográficos solicitados foi 
cuidadosamente limitado no sentido de elevar o sentimento de anonimato dos 
participantes. 
Com o intuito de perceber quais os principais fatores que contribuem para a motivação 
dos funcionários envolvidos neste estudo, foram incluídas 3 perguntas abertas no 
questionário. Através das quais pretende-se saber: 
- Qual a primeira palavra que se lembra cada colaborador quando pensa ou fala de 
motivação; 
- Qual o aspeto que considera mais motivador na empresa; 
- Se o funcionário sente mais segurança por trabalhar numa empresa multinacional. 
A segunda parte do questionário é constituída por 39 itens que representam 5 
dimensões referentes à Motivação no trabalho: 
- Motivação tendo em vista a organização do trabalho (itens 1,5,9,13,17,21,25); 
- Motivação para o desempenho (itens 2,6,10,14,18,22,26); 
- Motivação por realização e poder (itens 3,7,11,15,19,23,27); 
- Motivação ligada ao envolvimento (itens 4,8,12,16,20,24,28); 
- Motivação ligadas às medidas anti-recessão aplicadas na empresa (itens 29 a 39). 
O questionário aplicado baseou-se no estudo Multi-Moti in Ferreira et al. (2006), tendo 
sido aplicados os 28 originais que o constituem e mais 11 itens relacionados com as 
medidas anti-crise aplicadas na empresa em que os colaboradores prestam serviço. 
Estes itens foram escolhidos tendo em conta as medidas anti-recessão aplicadas na 
empresa e após ter sido aplicado uma simulação em SPSS (Statistical Package for the 
Social Sciences) com um dos modelos da base de dados de simulação já disponíveis 
no programa, tendo em consideração o número total da amostra e os 28 itens da 
escala Multi-Moti, foi efectuada uma análise de consistência interna onde foi verificado 
o alpha de croach de cada item e retirados os itens com o alpha mais fraco (a < 1). 
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Às afirmações apresentadas aplica-se a escala de Likert com uma pontuação de 1 a 5, 
com a leitura seguinte: 1 = discordo completamente; 2 = discordo; 3 = Não concordo 
nem discordo; 4 = concordo; 5 = concordo plenamente. Os itens apresentados foram 
adaptados de diversas escalas utilizadas no âmbito da teoria da motivação profissional 
(London, 1983; Noé et al., 1990; Grzeda &Prince, 1997; King, 1999). 
Grzeda & Prince (1997) sugerem que a teoria da motivação profissional é aplicável a 
diferentes populações e que é possível desenvolver escalas mais concisas que 
respeitem os princípios básicos e as previsões da teoria. 
3.6 Hipóteses a testar 
Sendo o propósito deste estudo analisar a motivação dos funcionários, consideraram-
se as seguintes hipóteses de investigação, com o objetivo de orientar a recolha e a 
análise de dados: 
- Trabalhar numa empresa Multinacional reduz ou anula os efeitos das medidas anti-
crise na motivação do trabalhador;  
- Para os trabalhadores da empresa em estudo o principal fator de motivação é a 
remuneração;  
- Os colaboradores da empresa em estudo estão satisfeitos com a remuneração; 
- As medidas anti-crise influenciam a motivação dos colaboradores da empresa para 
desempenhar as suas funções; 
- Face à aplicação das medidas anti-crise os colaboradores tendem a procurar um 
novo local de trabalho; 
- Existem diferenças significativas na motivação dos trabalhadores com a aplicação 
das medidas anti-crise em função do vínculo, grau de escolaridade, escalão etário, 
função, antiguidade e direção por área geográfica. 
3.7 Amostra 
O presente estudo decorreu numa empresa Multinacional de serviços, a Schindler 
Elevadores. 
O Universo da Schindler e Escadas Rolantes é composto por 507 colaboradores das 
diferentes categorias profissionais. No caso em apreço, uma vez que se dispunha de 
uma base de sondagem fornecida pela empresa Schindler, e porque tivemos a 
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colaboração da direção da empresa, optamos por enviar 507 inquéritos. Destes 507 
inquéritos recebemos 204 o que representa uma taxa de resposta de 40,4%. 
3.8 Procedimentos de recolha de informação  
Este estudo foi realizado numa empresa multinacional de serviços de grande 
dimensão. Tem como base os dados que foram recolhidos a partir das respostas 
dadas ao questionário (Apêndice A). 
Inicialmente, foi realizada uma entrevista com membros da Direção da empresa, para 
solicitar a autorização para a recolha, análise e posterior publicação de dados sobre a 
motivação dos trabalhadores. Após a autorização ter sido deferida, foi realizado um 
pré-teste de conteúdo e forma a três funcionários de cada empresa, com o objetivo de 
aferir a clareza do questionário. Essa aplicação revelou que, para aquele grupo de 
funcionários, o questionário era claro e não apresentava dificuldades no seu 
preenchimento. 
O questionário foi distribuído pessoalmente, no local de trabalho, a cada um dos 
colaboradores e também aplicados no decorrer de ações de formação internas. No 
final de cada ação de formação foi solicitado aos funcionários que preenchessem os 
inquéritos de acordo com a sua opinião, ressalvando sempre a sua confidencialidade. 
Foi sempre informado aos colaboradores que os questionários seriam recolhidos em 
grupo, para garantir a confidencialidade dos mesmos. 
Os questionários foram respondidos no período compreendido entre 1 de Maio de 
2013 e 30 de Junho de 2013, após o fim do qual se analisou os dados estatísticos. 
3.9 Análise dos Dados   
Os dados obtidos foram objeto de análise exploratória, no âmbito da estatística 
descritiva, com dois objetivos principais (Murteira, 1983: 4). 
(i) “Exploração dos dados para descobrir ou identificar os aspetos ou padrões de maior 
interesse; 
(ii) Representação dos dados de maneira a destacar ou chamar a atenção para esses 
aspetos ou padrões.” A exploração e representação de dados foram concretizadas 
com a utilização da aplicação informática SPSS 13.0. As respostas dos questionários 
foram codificadas e criaram-se as variáveis no SPSS, incluindo a definição de 
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respostas não válidas (missing values). Procedeu-se, depois, à execução estatística 
dos dados através do pedido de frequências e gráficos; 
(iii) Importa ainda referir que foi realizada uma análise dos componentes principais. 
Esta análise permite transformar um conjunto de variáveis originais e inter 
correlacionadas num novo conjunto de variáveis não correlacionadas, as componentes 
principais. Desta forma pretende-se reduzir a informação visando uma interpretação 
das dimensões criadas. 
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4. Análise de Resultados 
Inicialmente será apresentada uma análise descritiva da amostra e exposta uma 
avaliação dos fatores inerentes à motivação, a seguir será realizada a análise e 
definição dos componentes principais da motivação e, por último, será analisada a 
relação entre as componentes principais da motivação e as variáveis. 
De modo a facilitar a leitura e entendimento do texto, todas as tabelas relacionadas 
com a análise de resultados serão apresentadas no Apêndice B 
4.1 Caracterização da amostra 
O universo em análise é composto pelos colaboradores da Schindler S.A. que 
trabalham em Portugal. A base de sondagem é constituída pelos 507 colaboradores 
dessa mesma empresa tendo sido recolhidos e tratados 204 inquéritos, o que 
corresponde a 40,24% da população alvo. 
4.1.1 Género  
No que diz respeito ao género verificámos que dos 204 inquiridos, 46 são do género 
feminino, o que representa 22,5% da amostra e 158 do género masculino, 
representando 77,45% da população em análise, conforme Tabela 1 e Gráfico 4.1. 
Importa salientar que o género masculino tem uma elevada representatividade na 
amostra. Este facto poderá ser explicado pelo tipo de atividade desenvolvido pela 
empresa em estudo. A Schindler, dedica-se à instalação, modernização, reparação e 
manutenção de elevadores, ou seja, funções que pelas suas características, são 
desempenhadas maioritariamente por indivíduos do género masculino. 





A amostra da população apresenta idades compreendidas entre os 21 anos e os 62 
anos, sendo que a idade média é de cerca de 39 anos, conforme Tabela 3 e Gráfico 
4.2. 
O valor que mais se repete, portanto o mais frequente na distribuição, é 36 anos e 
observa-se que o valor da variável que ocupa a posição central na respetiva sucessão 
das observações é 38 anos, conforme Tabela 3. A idade varia entre os 21 e 62 anos, 
conforme Tabela 2. 
 
Gráfico 4.2 Caixa de Bigodes da Variável Idade 
 
 
De forma a facilitar a interpretação dos dados decidimos criar uma nova variável a que 
demos o nome de escalão etário. A nova variável resulta de uma recodificação da 
variável idade cujo processo está descrito na Tabela 4. 
Conforme podemos constatar no Gráfico 4.3, o intervalo de idades com maior 
representatividade na amostra é entre os 26 e 36 anos, com 78 inquiridos (38,2%), 
seguido do intervalo entre os 37 e 47 anos, com 76 inquiridos (37,3%). O intervalo com 
menor representatividade é entre os 59 e 69 anos, com 5 inquiridos (2,5%), seguido do 









Gráfico 4.3 Escalão Etário 
 
4.1.3 Estado civil  
No que diz respeito ao estado civil, constata-se que 112 inquiridos são casados o que 
representa a maioria (54,9%), 49 inquiridos estão solteiros (24%), 27 vivem em regime 
de união de facto (13,2%), 13 dos inquiridos estão divorciados (6,4%) e 3 estão viúvos 
(1,45%) conforme demonstra a Tabela 5 e o Gráfico 4.4. 
Gráfico 4.4 Estado Civil (%) 
 
4.1.4 Agregado familiar 
Relativamente ao número de elementos que constituem os vários tipos de agregados, 
podemos verificar na Tabela 7 que a maioria dos inquiridos tem 3 ou mais pessoas no 
seu agregado familiar, o que representa 52% dos inquiridos. 
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4.1.5 Grau de escolaridade 
De acordo com a Tabela 8 verificámos que a maioria dos inquiridos tem o ensino 
secundário como escolaridade mínima representando 45,1% da amostra. O ensino 
superior representa 24% dos inquiridos sendo que o grau de escolaridade com menor 
representatividade é o escalão do 1º ciclo, conforme Gráfico 4.5. 
Gráfico 4.5 Grau Escolar 
 
4.1.6 Vínculo de trabalho 
Quando analisamos o tipo de vínculo que os inquiridos têm com a empresa, 
constatamos que cerca de 87% têm um vínculo efectivo, enquanto a condição de 
contratado a prazo representa somente 2%, conforme Tabela 9. 
Importa ainda referir que a empresa conta com a colaboração de cerca de 10,3% de 
trabalhadores externos, de acordo com o Gráfico 4.6. 




4.1.7 Antiguidade na empresa 
A antiguidade na empresa varia entre 1 e os 45 anos, sendo que se todos os 
inquiridos tivessem a mesma antiguidade, em termos médios teriam cerca de 12 anos 
de antiguidade na empresa, conforme Tabela 10. O valor que mais se repete, portanto 
o mais frequente na distribuição, é 6 anos e observa-se que o valor da variável que 
ocupa a posição central na respetiva sucessão das observações é 9 anos, conforme 
Tabela 12 e Gráfico 4.7. 
 




De forma a facilitar a interpretação dos dados decidimos recodificar a variável 
antiguidade, conforme Tabela 13. 
Consultando o Gráfico 4.8 podemos observar a heterogeneidade da amostra no que 
diz respeito à antiguidade na Schindler. Por um lado, percebemos que os intervalos 
mais representativos da antiguidade na empresa são os que estão compreendidos 
entre 1 e dez anos com cerca de 52% das observações, por outro lado, importa 
destacar o facto de cerca de 10% dos inquiridos terem entre 26 a 45 anos de 







Gráfico 4.8 Antiguidade na Empresa 
 
4.1.8 Função 
Verifica-se, de acordo com a Tabela 14, que as três funções com o maior número de 
inquiridos e que representam 65,1% do total, são: Técnico de Rota, 57 inquiridos 
(27,9%); Pessoal Administrativo e similar, 49 inquiridos (24%); e Service Leader, 27 
inquiridos (13,2%). 
4.1.9 Área geográfica de negócio 
De acordo com a análise da Tabela 15 e 16, verifica-se que no total de 204 inquiridos: 
96 (47,1%) pertencem à zona de Lisboa; 36 (17,6%) pertencem à área geográfica 
norte; 32 (15,7%) pertencem à área geográfica centro; 26 (12,7%) pertencem à área 
geográfica sul; e os restantes 14 (6,9%) são colaboradores dos diversos serviços de 
apoio a todo o país. 
Relativamente à área geográfica sul, a menos representativa neste estudo, importa 
informar que engloba o sul de Portugal Continental e também as ilhas da Madeira e 
dos Açores, sendo que 14 inquiridos (6,9%) são referentes às ilhas da Madeira e 
Açores, conforme Tabela 15. 
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4.2 Avaliação dos fatores inerentes à motivação 
Para avaliar os factores inerentes à motivação foram realizadas em sede de inquérito, 
perguntas abertas e fechadas. 
Analisada a Pergunta aberta nº 11 do inquérito “Quando pensa ou fala de motivação 
quais as primeiras três palavras de que se lembra?”, constata-se que a palavra mais 
referenciada, considera-se a primeira palavra a mais importante, está relacionada com 
valores monetários (vencimento, ordenado, salário, remuneração e dinheiro) é esta a 
palavra que os inquiridos mais associam ao conceito de motivação. 
Importa no entanto salientar, que a taxa de resposta a esta pergunta é baixa. A 
questão foi respondida por 66 indivíduos o que corresponde a 16 % do total de 
inquiridos. No total das 66 respostas 33 referiram a remuneração como a palavra em 
que pensa quando se fala em motivação. 
Analisada a resposta à Pergunta nº13 do inquérito “Sente mais segurança por 
trabalhar numa Multinacional?”, verifica-se que cerca de 78,7% dos inquiridos sentem 
mais segurança, enquanto que 20,8% responderam negativamente, conforme dados 
apresentados na Tabela 33 e Gráfico 4.9. 
Gráfico 4.9 Segurança por ser colaborador numa empresa multinacional 
 
 
De acordo com a Tabela nº 18, ao analisar as respostas às 39 perguntas (relativas à 
segunda parte do inquérito, a respeito da motivação dos colaboradores), verifica-se 
que o “Concordo” é a classificação mais utilizada com 3375 respostas e a classificação 
menos utilizada é o “Discordo Completamente” com 470 respostas.  
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Ainda de acordo com a Tabela nº 18, ao analisar as respostas às primeiras 28 
perguntas (itens da escala Multi-Moti), verifica-se de igual forma que o “Concordo” foi a 
classificação mais utilizada com 2725 respostas e que a classificação menos utilizada 
foi o “Discordo Completamente” com 238 respostas.  
De acordo com a Tabela nº 19, as respostas que tendem a ter um nível de 
concordância médio mais elevado, são as seguintes variáveis: “Ter perspetivas de 
carreira é importante para a minha motivação no trabalho”; “Os meus 
conhecimentos são determinantes na forma trabalhar”, “Sinto-me motivado 
quando o meu trabalho é elogiado pelo meu superior”. As respostas que tendem a 
ter um maior nível médio de discordância, são as variáveis: “Considero o meu 
trabalho monótono”; “Sinto-me satisfeito com a minha remuneração” .    
Analisadas as respostas às restantes 11 perguntas abertas, relacionadas com as 
medidas anti-crise, pergunta 29 à 39, verifica-se de acordo com a Tabela 18 que a 
categoria “Não concordo nem discordo” é a mais observada com 792 respostas. A 
segunda classificação mais utilizada foi o “Concordo” com 650 respostas. O “Concordo 
completamente” foi a classificação menos utilizada com 129 respostas. 
Verifica-se também, de acordo com a Tabela nº 19, que a resposta que tende a ter um 
nível de concordância médio mais elevada é a variável “Compreendo a aplicação 
das medidas anti-recessão pois estas ajudam a manter o meu posto de 
trabalho”. Neste conjunto de 11 perguntas, verifica-se que não existem respostas 
com tendência para um elevado nível médio de discordância. 
Os resultados obtidos demonstram que os colaboradores compreendem as medidas 
aplicadas, consideram que o facto de ter perspetivas de carreira os motiva, estão 
identificados com o trabalho que executam, sentem-se motivados com o recebimento 
dos elogios do chefe e com os conhecimentos na forma de trabalhar, não consideram 
o trabalho monótono e não estão satisfeitos com a remuneração. 
4.3 Análise e Definição de Componentes Principais 
Após a caracterização da amostra, tratou-se de analisar, com o intuito de compreender 
quais serão os fatores que poderão influenciar a motivação dos colaboradores da 
empresa em estudo. Este indicador possibilita-nos obter um conjunto de dimensões 
que retratam as perceções dos inquiridos sobre a importância de determinados fatores 
na motivação intrínseca e extrínseca. Simultaneamente, uma vez que reduz a 
informação, permite uma melhor análise das mesmas. 
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Desta forma, procedeu-se à realização de uma Análise em Componentes Principais – 
cujos resultados apontam para uma adequabilidade Boa (KMO=,779). Deste modo, 
foram extraídas nove componentes que combinam os diferentes aspetos avaliados 
pelos indivíduos, e que só por si explicam cerca de 67% da variância global.1 
A primeira componente, designada por “Motivação por adequação da remuneração 
e objetivos”, é constituída pelas variáveis: Sinto-me satisfeito com a minha 
remuneração; Considero meus objetivos mensais adequados face ao atual contexto de 
crise; Sinto-me motivado mesmo sem receber prémios de produtividade / incentivos; 
Considero que as avaliações sobre o meu trabalho me motivam; explica 19,49% do 
total da variância explicada pelas nove componentes.  
A segunda componente, designada por “Motivação perante a envolvente externa”, 
é constituída pelas variáveis: Tendo em conta a taxa de desemprego no nosso país, 
sinto que o meu posto de trabalho em risco; Tendo em conta o número atual de 
despedimentos coletivos no nosso país, sinto que o meu posto de trabalho está em 
risco; Tendo em conta as não renovações de contratos, mesmo que eventuais, sinto 
que tenho o meu posto de trabalho em risco; explica 11,43% do total da variância 
explicada pelas nove componentes.  
A terceira componente, designada por “Motivação perante as medidas anti-crise”, é 
constituída pelas variáveis: Os meus superiores transmitiram que iriam ser aplicadas 
medidas anti-recessão; Os meus superiores transmitiram qual a finalidade das 
medidas anti-recessão; Compreendo a aplicação das medidas anti-recessão, pois 
estas ajudam a manter o meu posto de trabalho; explica 9,97% do total da variância 
explicada pelas nove componentes.  
A quarta componente, designada por “Motivação por necessidades de 
crescimento”, é constituída pelas variáveis: Sinto necessidade de crescer cada vez 
mais na minha função; Sinto-me motivado quando o meu trabalho é elogiado pelo meu 
superior; Ter perspetivas de carreira é importante para a minha motivação no trabalho; 
Os meus conhecimentos são determinantes na forma trabalhar; explica 6,33% do total 
da variância explicada pelas nove componentes. 
A quinta componente, designada por “Motivação por necessidades realização e 
poder”, é constituída pelas variáveis: Gostaria de desempenhar funções maior 
responsabilidade; Um dos meus objetivos é alcançar o cargo mais elevado dentro da 
organização; Sinto-me com capacidade para gerir uma equipa de trabalho; explica 
4,94% do total da variância explicada pelas nove componentes. 
                                                 
1
 Ver processo de construção da ACP no Apêndice B, Tabelas 17 a 25 e Gráficos B.1 a B.4. 
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A sexta componente, designada por “Motivação perante a envolvente interna”, é 
constituída pelas variáveis: Com as medidas aplicadas sinto mais vontade de procurar 
uma nova empresa para trabalhar; Com a existência de cortes nos complementos aos 
vencimentos, mesmo que eventuais, tenho menos vontade de desempenhar as 
minhas funções; explica 4,39% do total da variância explicada pelas nove 
componentes.  
A sétima componente, designada por “Motivação perante o envolvimento com a 
empresa”, é constituída pelas variáveis: Sinto-me envolvimento emocionalmente com 
a organização; Considero meu trabalho monótono; Sinto-me realizado com funções 
que desempenho na organização; explica 3,97% do total da variância explicada pelas 
nove componentes. 
A oitava componente, designada por “Motivação perante o ambiente de trabalho”, é 
constituída pelas variáveis: Considero que trabalho num ambiente de cooperação 
entre colegas; Todos funcionários da organização participam nos processos de 
tomada decisão; explica 3,73% do total da variância explicada pelas nove 
componentes. 
A nona componente, designada por “Motivação por entendimento da função”, é 
constituída pelas variáveis: Aborreço-me quando não compreendo a finalidade das 
minhas funções; Se existissem prémios atribuídos aos melhores funcionários, 
percebia-os como um fator de motivação profissional, explica 3,34% do total da 
variância explicada pelas nove componentes.  
Os colaboradores da empresa Schindler responderam às diversas questões, 
apresentando o seu grau de concordância acerca do seu gosto e interesse, numa 
escala de Likert de cinco pontos. 
4.4 Relação entre as componentes principais e as variáveis  
4.4.1 Vínculo 
Quando analisamos a Tabela 26 podemos perceber que o tipo de vínculo que os 
colaboradores têm com a empresa influencia o nível de concordância com os fatores 
de motivação indicados.  
No que diz respeito à dimensão Motivação perante a envolvente interna podemos 
constatar que os colaboradores contratados a prazo discordam que esta dimensão 
seja um fator de motivação. 
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No que diz respeito às restantes dimensões, os colaboradores tendem a concordar 
com a importância das mesmas em relação à motivação. No entanto, encontramos 
algumas diferenças. Na dimensão Motivação por adequação da remuneração e 
objetivos são os contratados a prazo que lhe atribuem maior importância enquanto 
fator de motivação. Quando falamos de Motivação perante a envolvente externa são 
os colaboradores externos que apresentam um maior nível de concordância sobre a 
importância deste fator na motivação. 
4.4.2 Grau Escolar 
De acordo com a Tabela 27, o grau escolar dos colaboradores influencia o nível de 
concordância com os fatores de motivação indicados. 
No que diz respeito à dimensão Motivação perante a envolvente externa podemos 
constatar que são os colaboradores com o 3º ciclo que apresentam uma maior 
tendência para concordar que esta dimensão influencia a motivação. 
São os colaboradores com o ensino superior que mais concordam que a dimensão 
Motivação necessidades de crescimento e a dimensão Motivação por 
necessidades de realização e poder são fatores de motivação e são também os 
colaboradores com o ensino superior e 1º ciclo que apresentam uma tendência para 
discordar que a dimensão Motivação perante a envolvente interna influencia a 
motivação. 
No que diz respeito às restantes dimensões, os colaboradores tendem a concordar 
com a importância das mesmas em relação à motivação 
4.4.3 Escalão etário 
Quando analisamos a Tabela 28, podemos perceber que o escalão etário dos 
colaboradores pouco influencia o nível de concordância com os fatores de motivação 
indicados. 
São apenas os colaboradores no intervalo de idades 59 a 69 anos (de acordo com a 
Tabela 2 o máximo de idades é de 62 anos) e no intervalo 48 a 58 anos que 
discordam que a dimensão Motivação perante a envolvente interna seja um fator de 
motivação. 
No que diz respeito às restantes dimensões, os colaboradores tendem a concordar 
com a importância das mesmas em relação à motivação 
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4.4.4 Função 
De acordo com a Tabela 29, a função dos colaboradores influencia muito o nível de 
concordância com os fatores de motivação indicados. 
Em todas as funções existe uma tendência para concordar que a dimensão Motivação 
perante o envolvimento com a empresa é um fator de motivação. 
Em todas as funções existe a elevada concordância que a dimensão Motivação por 
necessidades de crescimento é um fator de motivação, mas é na função de Chefe 
de agência que é atribuída a maior importância enquanto fator de motivação. 
Em todas as funções existe uma concordância que a dimensão Motivação por 
necessidades de realização e poder é um fator de motivação, mas é nas funções de 
Chefe de agência e Direção que se verifica a mais alta concordância. 
Em todas as funções existe uma concordância que a dimensão Motivação perante o 
ambiente de trabalho é um fator de motivação, mas é na função de Chefe de agência 
que se verifica a mais alta concordância. 
Em todas as funções existe uma concordância que a dimensão Motivação por 
entendimento da função é um fator de motivação, mas é nas funções de Chefe de 
agência, Técnico de avarias e Técnico especialista que se verifica a mais alta 
concordância. 
No que diz respeito à dimensão Motivação por adequação da remuneração e 
objetivos podemos constatar que é nas funções de Direção e Chefe de agência que 
se verifica um maior nível de concordância sobre a importância deste fator na 
motivação dos colaboradores, contrariamente nas funções de Técnico de avarias e 
Técnico de reparações verifica-se uma tendência para discordar sobre a importância 
deste fator na motivação dos colaboradores. 
Nas funções de Direção e Comercial verifica-se uma tendência para discordar que 
dimensão Motivação perante a envolvente externa seja um fator de motivação e na 
função de Técnico de Reparação verifica-se uma tendência para discordar que a 
dimensão Motivação perante as medidas anti-crise seja um fator de motivação.  
Nas funções de Direção, Chefe de agência, Comercial e Técnico especialista e outros 
verifica-se a tendência para discordar que a dimensão Motivação por envolvente 
interna é um fator de motivação. 
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4.4.5 Antiguidade 
A antiguidade dos colaboradores influencia o nível de concordância com os fatores de 
motivação indicados, conforme se verifica na Tabela 30. 
É apenas no escalão dos 36 a 40 anos que existe uma tendência para discordar que a 
dimensão Motivação perante a envolvente externa é um fator de motivação. 
Nos escalões 11 a 15, 26 a 30, 31 a 35 e 36 a 40 anos verifica-se uma tendência para 
discordar que a dimensão Motivação perante envolvente interna é um fator de 
motivação. 
No que diz respeito às restantes dimensões, os colaboradores tendem a concordar 
com a importância das mesmas em relação à motivação sendo que existe uma alta 
concordância que a dimensão Motivação por necessidades de crescimento é um 
fator de motivação. 
4.4.6 Direção por área geográfica 
A área geográfica pouco influencia o nível de concordância com os fatores de 
motivação indicados, conforme se verifica na Tabela 31. 
Apenas na Ilha dos Açores se verifica diferenças significativas em relação aos fatores 
de motivação, é nesta área geográfica que se verifica a maior tendência para 
concordar que a dimensão Motivação por adequação da remuneração e objetivos, 
Motivação perante as medidas anti-crise e a Motivação perante o ambiente de 
trabalho são fatores que influenciam a motivação e a maior tendência para discordar 
que dimensão Motivação perante a envolvente interna é um fator que influência a 
motivação. 
4.4.7 Direção regional  
A Direção Regional pouco influencia o nível de concordância com os fatores de 
motivação indicados, conforme se verifica na Tabela 32. 
Apenas a Direção Regional Sul, que engloba a ilha da Madeira e Açores, tem 
influência sobre uma dimensão da motivação. Foi nesta Direção Regional que se 
verificou uma tendência para discordar que a envolvente interna é um fator de 
motivação. Esta situação foi provocada pelas respostas dos colaboradores da ilha dos 
Açores que aumentaram de uma forma significativa o nível de discordância em que a 
envolvente interna influencie a motivação. 
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5. Discussão dos Resultados 
Neste capítulo discutiremos os resultados obtidos e apresentaremos resposta às 
hipóteses colocadas no decorrer do estudo. 
 
Hipótese 1 – Trabalhar numa empresa Multinacional reduz ou anula os efeitos 
das medidas anti-crise na motivação do trabalhador  
Analisada a pergunta “Sente mais segurança por trabalhar numa empresa 
multinacional?” constata-se, de acordo com o Gráfico 4.9, que cerca de 78,7% dos 
inquiridos responderam que sentem mais segurança por colaborar numa empresa 
multinacional, enquanto que 20,8% dos inquiridos não sentem mais segurança por 
colaborar numa empresa multinacional.  
Tendo em conta os resultados apresentados pode-se afirmar que se confirma a 
Hipótese nº 1, trabalhar numa empresa Multinacional reduz ou anula os efeitos das 
medidas anti-crise na motivação do trabalhador. 
 
Hipótese 2 – Para os trabalhadores da empresa em estudo o principal fator de 
motivação é a remuneração  
De acordo com a Tabela 23 é na dimensão Motivação por adequação da 
remuneração e objetivos que se verifica a maior percentagem do total da variância 
explicada, explica 19,49% do total da variância explicada pelas nove componentes. 
Quando analisada a pergunta aberta do inquérito “Quando pensa ou fala de motivação 
quais as primeiras três palavras de que se lembra?” constata-se que apenas foi 
respondida por 66 inquiridos, entretanto a palavra mais referida está relacionada com 
valores monetários (vencimento, ordenado, salário, remuneração ou dinheiro) foi 
referenciado por 33 inquiridos,  o que corresponde a 16 % do total de inquiridos. 
Apesar das percentagens referidas serem bastantes reduzidas, devido à fraca adesão 
a esta pergunta, e por este motivo não se poder generalizar e retirar conclusões, serve 
para mostrar a importância da remuneração para estes colaboradores, num total dos 
66 respostas 50% responderam que a remuneração é a primeira palavra que se 
lembram quando pensam ou fala em motivação. 
De acordo com a Tabela 19, as perguntas que tendem a ter um nível de concordância 
médio mais elevado são as variáveis “Compreendo a aplicação das medidas anti-
recessão pois ajudam a manter o meu posto de trabalho?”, “Ter perspectivas de 
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carreira é importante para a minha motivação?”, “Os meus conhecimentos são 
determinantes na forma trabalhar?” e “Sinto-me motivado quando o meu trabalho é 
elogiado pelo meu superior?”. A primeira variável corresponde à dimensão Motivação 
perante as medidas anti-crise, as ultimas três variáveis correspondem à dimensão 
Motivação por necessidades de crescimento. 
Estas dimensões, de acordo com a Tabela 23, representam a terceira e quarta maior 
percentagem do total da variância explicada, as duas explicam 16,30% do total da 
variância explicada pelas nove componentes. 
Tendo em conta os resultados apresentados pode-se afirmar que para os 
trabalhadores da empresa em estudo os principais fatores de motivação estão 
relacionados com a adequação da remuneração e objetivos, com as medidas anti-
crise e com necessidades de crescimento. 
Existem fatores de motivação intrínseca, ou seja, não são apenas as recompensas 
monetárias que incentivam os indivíduos a realizar o seu trabalho. A motivação 
intrínseca encontra-se associada a fatores como o contexto de trabalho, a realização 
pessoal, o reconhecimento, o próprio trabalho em si, a responsabilidade e as 
possibilidades de progressão e crescimento (Christensen, 2002). 
De acordo com a teoria das expectativas de Victor Vroom o processo motivacional não 
depende apenas dos objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em 
que o indivíduo está inserido. De acordo Kim (2006), a teoria das expectativas sugere 
que a motivação depende da expectativa do indivíduo em ser recompensado face ao 
trabalho executado. 
 
Hipótese 3 – Os colaboradores da empresa em estudo estão satisfeitos com a 
remuneração 
De acordo com a Tabela 17, em resposta à pergunta “Sinto-me satisfeito com a 
minha remuneração”, verifica-se que 56,5% dos inquiridos não se sentem satisfeitos 
com a remuneração e de acordo com a Tabela 18 a pergunta tende a ter um elevado 
nível médio de discordância. 
Tendo em conta os resultados apresentados pode-se afirmar que apesar da 
remuneração ser um dos mais importantes fatores de motivação, para os 




Hipótese 4 – As medidas anti-crise influenciam a motivação dos colaboradores 
da empresa para desempenhar as suas funções 
De acordo com a Tabela 17, verifica-se que 46,6% dos inquiridos concordam que 
compreendem a aplicação das medidas; 36,2% concordam que sabiam da finalidade 
da aplicação das medidas; e 31,4%  concordam que se sentem prejudicados com as 
medidas aplicadas.  
A pergunta “Compreendo a aplicação das medidas anti-recessão pois ajudam a 
manter o meu posto de trabalho” tende a ter um alto nível de concordância, de 
acordo com a Tabela 19. 
De acordo com a Tabela 23 a dimensão Motivação perante as medidas anti-crise 
representa a terceira maior percentagem do total da variância explicada, 9,97% do 
total da variância explicada pelas nove componentes. 
Estes resultados indicam que os colaboradores tendem a concordar que existe 
influência das medidas na motivação para desempenhar as suas funções, no entanto 
não é possível aferir se essa influência é positiva ou negativa. 
 
Hipótese 5 – Face à aplicação das medidas anti-crise os colaboradores tendem a 
procurar um novo local de trabalho 
Verifica-se, de acordo com a Tabela 17, em resposta à pergunta “Com estas 
medidas sinto mais vontade de procurar uma nova empresa para trabalhar” que 
50% dos inquiridos não sentem necessidade de procurar novo local de trabalho 
perante as medidas anti-crise aplicadas. 
Tendo em conta os resultados apresentados pode-se afirmar que face à aplicação das 
medidas anti-crise existe uma divisão entre os colaboradores na tendência de procurar 
um novo local de trabalho. 
 
Hipótese 6 – Existem diferenças significativas na motivação dos trabalhadores 
com a aplicação das medidas anti-crise em função do vínculo, grau de 
escolaridade, escalão etário, função, antiguidade e direção por área geográfica 
No que diz respeito à hipótese de existirem diferenças significativas na motivação dos 
trabalhadores com a aplicação das medidas anti-crise em função do vínculo, grau de 
escolaridade, escalão etário, função, antiguidade e direção por área geográfica, 
podemos verificar diferenças na motivação em função de todas estas variáveis, no 
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entanto as diferenças mais significativas estão relacionadas com o tipo de vínculo, 
grau de escolaridade e com a função. 
São apenas os colaboradores com o vínculo de contrato a prazo que discordam que a 
envolvente interna, a adequação da remuneração e objetivos e o ambiente de trabalho 
têm influência na motivação dos colaboradores, conforme Tabela 29. 
No que se refere ao grau de escolaridade são os colaboradores com maiores níveis de 
escolaridade que sentem maior motivação pelas necessidades de crescimento, 
realização e poder e também perante a envolvente interna. Nos colaboradores com 
baixa escolaridade sente-se uma menor motivação perante a envolvente interna, de 
acordo com a Tabela 27. 
Na análise por tipo de função verifica-se na Tabela 29, que em todas as funções existe 
a tendência para concordar que o envolvimento com a empresa, o ambiente de 
trabalho e o entendimento da função são fatores que influenciam a motivação. No 
cargo de Chefe de agência é verificada a maior importância da influência da motivação 
por necessidades de crescimento. Também no cargo de chefe de agência e Direção 
verifica-se a maior importância à influência da motivação pela adequação da 
remuneração e objetivos e à necessidade de realização e poder. Apenas na função de 
Técnico de reparações se verifica a maior tendência para discordar que as medidas 
anti-crise influenciam a motivação. A maior divisão que se verifica entre funções está 
relacionada com a influência da Motivação perante a envolvente interna, metade 




Com este estudo procurou-se abordar o impacto das medidas anti-crise, ao nível 
empresarial, na motivação dos colaboradores portugueses de uma empresa 
multinacional de serviços. Foi possível a identificação dos principais fatores de 
motivação dos colaboradores da empresa, a influencia das medidas anti-crise na 
motivação, determinar tendências e identificar relações significativas entre as variáveis 
e os principais fatores de motivação. 
O presente estudo tem um carácter exploratório, na tentativa de análise das 
consequências da crise económica nos diferentes fatores determinantes da motivação. 
De acordo com os objetivos definidos e com as hipóteses em estudo concluiu-se que 
trabalhar numa empresa Multinacional reduz ou anula os efeitos das medidas anti-
crise na motivação do trabalhador.  
Apesar da importância da remuneração na motivação dos colaboradores, eles não 
estão satisfeitos com a remuneração que auferem. A remuneração não é o único fator 
de motivação que revela importância, outros fatores como as medidas anti-crise, 
necessidades de crescimento e ter perspectivas de carreira são para os inquiridos 
aspetos importantes e que contribuem para o facto de se sentirem motivados.  
Verifica-se a influência na motivação dos colaboradores dos elogios da chefia e dos 
conhecimentos da forma de trabalhar. As medidas anti-crise também influenciam a 
motivação dos colaboradores para desempenhar as suas funções, no entanto não é 
possível aferir se essa influência é positiva ou negativa. Os colaboradores souberam 
atempadamente da finalidade da aplicação das medidas anti-crise, compreendem a 
aplicação porque estas ajudam a manter o seu posto de trabalho mas sentem-se 
prejudicados com as mesmas.  
Os colaboradores não consideram o trabalho monótono e existe uma divisão entre 
eles na tendência de procurar um novo local de trabalho. 
Existem diferenças na motivação em função das várias variáveis mas as mais 
significativas estão relacionadas com o tipo de vínculo, grau de escolaridade e com a 
função.  
São apenas os colaboradores com o vínculo de contrato a prazo que discordam que a 
envolvente interna, a adequação da remuneração e objetivos e o ambiente de trabalho 
têm influência na motivação. 
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Os colaboradores com maiores níveis de escolaridade são os que mais sentem a 
motivação pelas necessidades de crescimento, realização e poder e também perante 
a envolvente interna, os colaboradores com baixa escolaridade sentem uma menor 
motivação perante a envolvente interna. 
Em todas as funções analisadas existe a tendência para concordar que o 
envolvimento com a empresa, o ambiente de trabalho e o entendimento da função são 
fatores que influenciam a motivação. Verifica-se também que em todas as funções 
existe uma influência na motivação por necessidades de crescimento, pela adequação 
da remuneração e objetivos e pela necessidade de realização e poder, mas é nos 
cargos mais elevados que se verifica a maior influência. 
Apenas na função de Técnico de reparações é verificada a maior tendência para 
discordar que as medidas anti-crise influenciam a motivação. 
A maior divisão verificada entre funções está relacionada com a influência da 
motivação perante a envolvente interna, metade das funções em estudo discordam 
que esta influencie a motivação. 
Os resultados deste estudo são importantes para a reflexão das organizações, uma 
vez que no atual contexto de crise as empresas têm uma enorme responsabilidade e 
vêem-se obrigadas a adotar medidas para minimizar os efeitos da crise de forma a 
conseguirem continuar no ativo. Torna-se necessário a reflexão sobre as políticas de 
recursos humanos e implementação de estratégias de gestão capazes de equilibrar a 
qualidade e a eficiência dos serviços. 
Sugerem-se algumas medidas, de baixo custo, que poderão contribuir para a 
motivação dos trabalhadores. 
a) Elogios por parte dos superiores hierárquicos uma vez que, conforme 
verificado, os colaboradores sentem-se motivados com os elogios das chefias; 
b) Dar periodicamente feedback do desempenho do colaborador; 
c) Procurar dentro da empresa, sempre que possível, a solução para 
determinados cargos, uma vez que as perspectivas de carreira e necessidades 
de crescimento contribuem para o facto de se sentirem motivados; 
d) Adequação da remuneração em função do mercado e fazer o equilíbrio da 
remuneração entre funcionários; 
e) Promover o intra - empreendedorismo na empresa. 
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6.1 Principais limitações do estudo 
Considera-se importante apontar algumas limitações deste estudo. 
Uma das limitações é o carácter redutor do estudo de caso que não permite a 
extrapolação dos resultados para a realidade nacional, visto que o inquérito foi 
realizado apenas numa empresa multinacional de serviços. 
Outra limitação foi o facto de terem sido apenas devolvidos 204 inquéritos, numa 
empresa onde colaboram 507 pessoas, o que torna a amostra relativamente reduzida, 
sobretudo na área geográfica Sul, uma vez que a quantidade de inquéritos devolvidos 
pela região do Algarve foi muito reduzido. 
Apesar da recolha de dados ter sido feita anonimamente, alguns inquiridos podem ter 
tido receio de haver a possibilidade de serem identificados pelos seus superiores. Isto 
pode ter “enviesado” os resultados. 
Também o número reduzido de estudos com a aplicação da escala Multi-Moti dificultou 
a análise. 
Neste estudo foi possível saber que existe uma tendência para concordar que as 
medidas anti-crise influenciam a motivação mas não é possível aferir se essa 
influência é positiva ou negativa 
6.2 Recomendações para trabalhos futuros  
O estudo efetuado permite deixar algumas ideias e sugestões para trabalhos futuros. 
Recomenda-se a aplicação da escala Multi-Moti a outras empresas multinacionais de 
menor dimensão, para alargar as conclusões; 
Realizar outras investigações nesta área, para verificar outros fatores que têm 
influência no comportamento dos colaboradores; 
Aferir se as medidas anti-crise aplicadas têm um influencia positiva ou negativa na 
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No âmbito do mestrado em “Gestão e Empreendedorismo”, a decorrer no Iscal – 
(Instituto Superior de Contabilidade e Gestão de Lisboa), será realizado um 
questionário na Schindler – Elevadores e Escadas Rolantes, empresa de prestação 
de serviços. Para aferir a opinião dos colaboradores acerca da temática da motivação. 
 
Esperamos que esta investigação seja útil para o desenvolvimento da qualidade da 
gestão dos recursos humanos. 
 
Agradeço desde já a sua disponibilidade para responder ao questionário, pois a sua 
participação é decisiva para a concretização desta investigação, pelo que peço que 
colabore respondendo com a máxima sinceridade a todas as questões, de acordo com 






Não há respostas certas ou erradas, boas ou más, o que se pretende é que responda 
com sinceridade, apenas a sua opinião é importante. 
 
Todas as respostas serão tratadas de forma absolutamente confidencial e os dados 
obtidos apenas serão utilizados para fins académicos. 
 
O anonimato é respeitado, pois o tratamento de dados é efetuado de uma forma 
global, não sendo sujeito a uma análise individualizada. 
 
Se tiver interessado em conhecer os resultados da presente pesquisa, tenho todo o 
gosto em lhos facultar. 
 
 













Parte I : Dados biográficos 
 
Assinale com um (x) na quadrícula que corresponde ao seu caso pessoal. 
 
 
1 – Sexo 
 
a) Feminino   
 
b) Masculino  
 
 
2 – Idade _________ Anos 
 
 
3 – Estado Civil 
 
a) Solteiro  
b) Casado  
c) Divorciado  
d) União de facto   
e) Viúvo  
 
 
 4 - Qual o actual número de elementos do seu agregado familiar? 
 
a) 1   
b) 2  
c) 3   
d) 4 ou mais  
 
 
5 – Grau de escolaridade 
 
a) 1º Ciclo (até à 4 classe)                                            
b) 2º Ciclo (1º e 2º ano)                                        
c) 3º Ciclo (7º , 8º e 9º ano )                     
d) Ensino Secundário (10º, 11º, 12º ano)             
e) Ensino Superior                                                 
f) Outro _________________                     
 
 
6 - Qual o seu vínculo com a empresa? 
 
Efectivo ………………………………………………….…..…… 
Contrato a prazo……………………………… ……………....… 
Trabalho temporário / Externo / Recibo verde. ………….…… 
Estagiário ……..………………………………………...….....…. 
 


















9 – Qual a função que desempenha na empresa? 
 
a) Direcção ……………………………………………….… 
b) Chefe de Agencia ………………………………........… 
c) Service Leader……………………………..………….… 
d) Comercial…………………………………………..….… 
e) Pessoal Administrativo e Similar…………...……….… 
f) Técnico de rota………………………………….…....…. 
g) Técnico de avarias……………………………………… 
h) Técnico especialista……………………………….....… 
i) Técnico de reparações………………………………..… 
 
Outra : Qual? ________________________ 
 
 






























13 - Sente mais segurança por trabalhar numa multinacional? 
 
Sim    
 
Não    
 






Parte II : Motivação dos colaboradores 
 
 
Este grupo inclui um conjunto de questões relativas à forma como se sente no seu 
contexto laboral. 
 
Recorde-se que não há respostas certas ou erradas, boas ou más, o que se pretende 
é que responda com sinceridade, apenas a sua opinião é importante. 
 





1 - Esta organização tem condições de trabalho satisfatórias. 1 2 3 4 5 
2 - Considero que as avaliações sobre o meu trabalho me 
motivam.  
1 2 3 4 5 
3 -  Ter perspectivas de carreira é importante para a minha 
motivação no trabalho.  
1 2 3 4 5 
4 -  Normalmente considero-me uma pessoa com grande 
motivação. 
1 2 3 4 5 
5 -  Sinto-me realizado(a) com as funções que desempenho na 
organização.  
1 2 3 4 5 
6 -  Gostaria de ser avaliado(a) no meu desempenho 
periodicamente.  
1 2 3 4 5 
7 -  Gostaria de desempenhar funções com maior 
responsabilidade.  
1 2 3 4 5 
8 -  Considero o meu trabalho monótono.  1 2 3 4 5 
9 -  Sinto-me satisfeito com a minha remuneração.  1 2 3 4 5 
10 -  No desempenho de tarefas é importante demonstrar alguma 
emotividade.  
1 2 3 4 5 
11 -  Sinto-me com capacidade para gerir uma equipa de 
trabalho. 
1 2 3 4 5 
12 -  Sinto-me envolvido(a) emocionalmente com a organização. 1 2 3 4 5 
13 - O “feedback” (retorno da informação) que recebo no trabalho 
contribui enquanto factor motivacional. 
1 2 3 4 5 
14 -  Gosto de ser avaliado(a) no desempenho das tarefas.  1 2 3 4 5 








15 -  Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha 
função.  
1 2 3 4 5 
16 -  Os meus conhecimentos são determinantes na forma de 
trabalhar. 
 
1 2 3 4 5 
17 -  Todos os funcionários da organização participam nos 
processos de tomada de                      decisão. 
1 2 3 4 5 
18 -  Habitualmente desenvolvo estratégias para alcançar os 
meus objetivos.  
1 2 3 4 5 
19 -  Se existissem prémios atribuídos aos melhores funcionários, 
percebia-os como um factor de motivação profissional. 
1 2 3 4 5 
20 -  Aborreço-me quando não compreendo a finalidade das 
minhas funções. 
1 2 3 4 5 
21 - Considero que trabalho num ambiente de cooperação entre 
colegas. 
1 2 3 4 5 
22 -  Tarefas diversificadas são importantes para o bom 
desempenho das funções.  
1 2 3 4 5 
23 -  Um dos meus objectivos é alcançar o cargo mais elevado 
dentro da organização.  
1 2 3 4 5 
24 -  Identifico-me com a função que desempenho.  1 2 3 4 5 
25 -  A organização permite o desenvolvimento dos objectivos 
profissionais.  
1 2 3 4 5 
26 -  Existe competitividade na minha equipa de trabalho.  1 2 3 4 5 
27 -  Sinto-me motivado(a) quando o meu trabalho é elogiado 
pelo meu superior.  
1 2 3 4 5 
28 - Trabalharia com maior empenho se existissem formas de 
remuneração alternativas.  
1 2 3 4 5 
29 - Sinto-me motivado mesmo sem receber prémios de 
produtividade / incentivos. 
1 2 3 4 5 
30 - Considero os meus objetivos mensais, mesmo que 
eventuais, adequados face ao actual contexto de crise. 
1 2 3 4 5 
31 - Com a existência de cortes nos complementos aos 
vencimentos, mesmo que eventuais, tenho menos vontade de 
desempenhar as minhas funções. 
1 2 3 4 5 
32 - Tendo em conta as não renovações de contratos, mesmo 
que eventuais, sinto que tenho o meu posto de trabalho em risco. 
1 2 3 4 5 
33 - Tendo em conta a taxa de desemprego do nosso país, sinto 
que o meu posto de trabalho está em risco. 
1 2 3 4 5 
34 - Tendo em conta o número actual de despedimentos 
colectivos no nosso país, sinto que o meu posto de trabalho está 
em risco. 
1 2 3 4 5 
35 - Os meus superiores transmitiram-me que iriam ser aplicadas 
medidas de anti-recessão.  
1 2 3 4 5 
36 - Os meus superiores transmitiram-me qual a finalidade das 
medidas 
Anti – recessão. 
1 2 3 4 5 
37 - Compreendo a aplicação das medidas "anti-recessão" pois 
estas ajudam a manter o meu posto de trabalho. 
1 2 3 4 5 
38- Sinto-me prejudicado com as medidas aplicadas. 1 2 3 4 5 
39 - Com estas medidas sinto mais vontade de procurar uma 
nova empresa para trabalhar. 
1 2 3 4 5 
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Tabela 1 Distribuição de frequência da variável sexo 
 
 





Feminino 46 22,5 22,5 22,5 
Masculino 158 77,5 77,5 100,0 
Total 204 100,0 100,0  
 










21,00 1 ,5 ,5 ,5 
22,00 1 ,5 ,5 1,0 
23,00 1 ,5 ,5 1,5 
24,00 2 1,0 1,0 2,5 
25,00 3 1,5 1,5 4,0 
26,00 5 2,5 2,5 6,5 
27,00 10 4,9 5,0 11,5 
28,00 8 3,9 4,0 15,5 
29,00 5 2,5 2,5 18,0 
30,00 4 2,0 2,0 20,0 
31,00 7 3,4 3,5 23,5 
32,00 6 2,9 3,0 26,5 
33,00 11 5,4 5,5 32,0 
34,00 7 3,4 3,5 35,5 
35,00 3 1,5 1,5 37,0 
36,00 12 5,9 6,0 43,0 
37,00 12 5,9 6,0 49,0 
38,00 10 4,9 5,0 54,0 
39,00 9 4,4 4,5 58,5 
40,00 9 4,4 4,5 63,0 
41,00 6 2,9 3,0 66,0 
42,00 8 3,9 4,0 70,0 
43,00 4 2,0 2,0 72,0 
44,00 2 1,0 1,0 73,0 
45,00 4 2,0 2,0 75,0 
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46,00 9 4,4 4,5 79,5 
47,00 3 1,5 1,5 81,0 
48,00 6 2,9 3,0 84,0 
49,00 2 1,0 1,0 85,0 
50,00 3 1,5 1,5 86,5 
51,00 1 ,5 ,5 87,0 
52,00 2 1,0 1,0 88,0 
53,00 7 3,4 3,5 91,5 
54,00 4 2,0 2,0 93,5 
55,00 2 1,0 1,0 94,5 
56,00 2 1,0 1,0 95,5 
57,00 2 1,0 1,0 96,5 
58,00 2 1,0 1,0 97,5 
59,00 2 1,0 1,0 98,5 
61,00 1 ,5 ,5 99,0 
62,00 2 1,0 1,0 100,0 
Total 200 98,0 100,0  
Perdidas  4 2,0   
Total 204 100,0   
 









Desv. Padrão 9,27186 
a. Multiple modes exist. The 
smallest value is shown 
 
Tabela 4 Distribuição de frequência da variável escalão etário 
 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
[15-25] 8 3,9 4,0 4,0 
[26-36] 78 38,2 39,0 43,0 
[37-47] 76 37,3 38,0 81,0 
[48-58] 33 16,2 16,5 97,5 
[59-69] 5 2,5 2,5 100,0 
Total 200 98,0 100,0  
Perdidas System 4 2,0   
Total 204 100,0   
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Tabela 5 Distribuição de frequência da variável estado civil 
 
 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
Solteiro 49 24,0 24,0 24,0 
Casado 112 54,9 54,9 78,9 
Divorciado 13 6,4 6,4 85,3 
União de facto 27 13,2 13,2 98,5 
Viúvo 3 1,5 1,5 100,0 
Total 204 100,0 100,0  
 











Tabela 7 Distribuição de frequência da variável agregado familar 
 
 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
1,00 39 19,1 19,5 19,5 
2,00 55 27,0 27,5 47,0 
3,00 53 26,0 26,5 73,5 
4,00 53 26,0 26,5 100,0 
Total 200 98,0 100,0  
Perdidas  4 2,0   
Total 204 100,0   
 
Tabela 8 Distribuição de frequência da variável grau escolar 
 
 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
1º ciclo 9 4,4 4,4 4,4 
2º ciclo 11 5,4 5,4 9,8 
3º ciclo 43 21,1 21,1 30,9 
secundario 92 45,1 45,1 76,0 
superior 49 24,0 24,0 100,0 










Desv. padrão 1,07974 
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Tabela 9 Distribuição de frequência da variável vínculo 
 
 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
Efectivo 177 86,8 87,2 87,2 
Contrato a 
prazo 
5 2,5 2,5 89,7 
Externo 21 10,3 10,3 100,0 
Total 203 99,5 100,0  
Perdidas  1 ,5   
Total 204 100,0   
 
Tabela 10 Antiguidade (Média, Máximo, Mínimo e Desvio Padrão) 
 
 





12,46 45,00 1,00 9,26 
 
Descrição do processo de recodificação de variável antiguidade na empresa (sitax 
extraída de SPSS) 
 
Tabela 11 Distribuição de frequência da variável antiguidade 
 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
1,00 7 3,4 3,5 3,5 
2,00 8 3,9 4,0 7,5 
3,00 7 3,4 3,5 11,1 
4,00 14 6,9 7,0 18,1 
5,00 15 7,4 7,5 25,6 
6,00 24 11,8 12,1 37,7 
7,00 11 5,4 5,5 43,2 
8,00 7 3,4 3,5 46,7 
9,00 8 3,9 4,0 50,8 
10,00 6 2,9 3,0 53,8 
11,00 4 2,0 2,0 55,8 
12,00 7 3,4 3,5 59,3 
13,00 4 2,0 2,0 61,3 
14,00 6 2,9 3,0 64,3 
15,00 7 3,4 3,5 67,8 
16,00 6 2,9 3,0 70,9 
17,00 3 1,5 1,5 72,4 
18,00 1 ,5 ,5 72,9 
19,00 4 2,0 2,0 74,9 
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20,00 8 3,9 4,0 78,9 
21,00 8 3,9 4,0 82,9 
22,00 6 2,9 3,0 85,9 
23,00 4 2,0 2,0 87,9 
24,00 2 1,0 1,0 88,9 
25,00 4 2,0 2,0 91,0 
26,00 2 1,0 1,0 92,0 
27,00 2 1,0 1,0 93,0 
28,00 1 ,5 ,5 93,5 
31,00 3 1,5 1,5 95,0 
32,00 4 2,0 2,0 97,0 
33,00 2 1,0 1,0 98,0 
39,00 2 1,0 1,0 99,0 
42,00 1 ,5 ,5 99,5 
45,00 1 ,5 ,5 100,0 
Total 199 97,5 100,0  
Missing 99,00 5 2,5   
Total 204 100,0   
 
 




N Valid 199 




Std. Deviation 9,25657 
 
RECODE Antiguidade_Emp (0 thru 5=1) (6 thru 10=2) (11 thru 15=3) (16 thru 20=4) (21 thru 
25=5) (26 thru 30=6) (31 thru 35=7) (36 thru 40=8) (41 thru 45=9) INTO ant_rec. 
VARIABLE LABELS  ant_rec 'antiguidade'. 
EXECUTE. 
 
Tabela 13 Distribuição de frequência da variável antiguidade (por intervalos) 
 
 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
[ 1   -  5 ] 51 25,0 25,6 25,6 
[ 6 -  10 ] 56 27,5 28,1 53,8 
[ 11 -15 ] 28 13,7 14,1 67,8 
[ 16 - 20] 22 10,8 11,1 78,9 
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[ 21 - 25] 24 11,8 12,1 91,0 
[ 26 - 30] 5 2,5 2,5 93,5 
[ 31 - 35] 9 4,4 4,5 98,0 
[ 36 - 40] 2 1,0 1,0 99,0 
[ 41 - 45] 2 1,0 1,0 100,0 
Total 199 97,5 100,0  
Perdidas System 5 2,5   
Total 204 100,0   
 
Tabela 14 Distribuição de frequência da função 
 
 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 
Valid 
Direcçao 4 2,0 2,0 2,0 
Chefe de agencia 3 1,5 1,5 3,5 
Service Leader 27 13,2 13,6 17,1 




49 24,0 24,6 46,2 
Tec de rota 57 27,9 28,6 74,9 
Tec de avarias 4 2,0 2,0 76,9 
Tec especialistas 11 5,4 5,5 82,4 
Tec reparações 17 8,3 8,5 91,0 
Outros 18 8,8 9,0 100,0 
Total 199 97,5 100,0  
Perdidas  5 2,5   
Total 204 100,0   
 
Tabela 15 Distribuição de frequência da variável direcção por área geográgica 
 
 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
Lisboa 96 47,1 47,1 47,1 
Norte 36 17,6 17,6 64,7 
Centro 32 15,7 15,7 80,4 
Sul 12 5,9 5,9 86,3 
Madeira 10 4,9 4,9 91,2 
KG 14 6,9 6,9 98,0 
Açores 4 2,0 2,0 100,0 
Total 204 100,0 100,0  
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Tabela 16 Distribuição de frequência da variável direcção regional 
 
 
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 
Lisboa 96 47,1 47,1 47,1 
Norte 36 17,6 17,6 64,7 
Centro 32 15,7 15,7 80,4 
Sul 26 12,7 12,7 93,1 
KG 14 6,9 6,9 100,0 
Total 204 100,0 100,0  
 
 
Avaliação de factores Inerentes à Motivação 
 
Análise de Componentes Principais 
 




Discordo Nim Concordo Concordo 
completamente 
QTD  % QTD  % QTD  % QTD  % QTD  % 
 1 – A Organização tem condições 
trabalho satisfatórias 
2 1,0 12 5,9 22 10,8 138 68,0 29 14,3 
 2- Considero que as avaliações me 
motivam 
7 3,5 25 12,4 59 29,2 86 42,6 25 12,4 
 3- Ter perspectivas de carreira é 
importante para a minha motivação 
0 ,0 3 1,5 22 10,9 89 44,1 88 43,6 
 4- Considero que tenho grande 
motivação 
1 ,5 1 ,5 18 8,9 131 64,5 52 25,6 
 5- Sinto-me realizado com funções 
desempenhadas 
8 4,0 21 10,4 48 23,8 97 48,0 28 13,9 
 6- Gostaria de Avaliações periódicas 
ao meu desempenho 
1 ,5 2 1,0 37 18,2 118 58,1 45 22,2 
 7- Gostaria de desempenhar funções 
maior responsabilidade 
2 1,0 7 3,5 49 24,3 88 43,6 56 27,7 
 8- Considero meu trabalho monótono 62 30,5 61 30,0 41 20,2 29 14,3 10 4,9 
 9- Estou satisfeito com a remuneração 52 26,0 61 30,5 44 22,0 40 20,0 3 1,5 
 10- É importante demonstrar alguma 
emotividade nas tarefas 
1 ,5 16 7,9 49 24,1 113 55,7 24 11,8 
 11- Sinto capacidade de gerir uma 
equipa 
1 ,5 11 5,4 38 18,7 103 50,7 50 24,6 
 12- Sinto envolvimento emocional 
com a organização 
2 1,0 4 2,0 47 23,3 119 58,9 30 
14,9 
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 13- Feedback que recebo contribui 
como factor motivacional 
5 2,5 19 9,4 50 24,8 94 46,5 34 16,8 
 14- Gosto de ser avaliado no 
desempenho das tarefas  
1 ,5 3 1,5 28 13,9 133 65,8 37 18,3 
 15- Sinto necessidade de crescimento 
na função 
2 1,0 3 1,5 23 11,3 117 57,6 58 28,6 
 16- Os meus conhecimentos são 
determinantes na forma de trabalhar 
1 ,5 3 1,5 9 4,4 112 55,2 78 38,4 
 17- Todos funcionários participam no 
processo de tomada decisão 
23 11,3 60 29,6 75 36,9 36 17,7 9 4,4 
 18- Habitualmente desenvolvo 
estratégias para alcançar objectivos 
0 ,0 3 1,5 23 11,4 139 69,2 36 17,9 
 19- Percebo a atribuição de prémios 
aos melhores como factor de 
motivação 
5 2,5 10 5,0 21 10,4 98 48,5 68 33,7 
 20- Aborreço-me se não compreender 
a finalidade das funções 
8 3,9 23 11,3 47 23,2 95 46,8 30 14,8 
 21- Considero que trabalho num 
ambiente de cooperação 
6 3,0 28 13,8 39 19,2 94 46,3 36 17,7 
 22- Considero tarefas diversificadas 
importantes para o bom desempenho 
das funções 
1 ,5 7 3,5 25 12,4 129 63,9 40 19,8 
 23- Um dos meus objectivos é  
alcançar o cargo mais elevado 
18 8,9 32 15,8 59 29,1 60 29,6 34 16,7 
 24- Identifico-me com a função que 
desempenho 
5 2,5 7 3,4 27 13,3 123 60,6 41 20,2 
 25- Organização permite o 
desenvolvimento dos objectivos 
profissionais 
9 4,5 24 12,1 50 25,1 95 47,7 21 10,6 
 26- Existe competitividade na equipa 
de trabalho 
9 4,5 25 12,4 68 33,7 89 44,1 11 5,4 
 27- Sinto-me motivado com elogios do 
superior 
1 ,5 5 2,5 17 8,4 98 48,5 81 40,1 
 28- Trabalharia com maior empenho 
com remuneração alternativa 
5 2,5 18 8,9 60 29,6 62 30,5 58 28,6 
 29- Sinto-me motivado sem 
recebimentos de prémios e incentivos 
23 11,5 34 17,0 60 30,0 70 35,0 13 6,5 
 30- Considero os meus objectivos 
mensais adequados ao actual contexto 
25 12,3 34 16,7 70 34,5 65 32,0 9 4,4 
 31- Os cortes nos complementos 
reduzem a vontade de desempenhar 
funções  
24 11,8 61 30,0 61 30,0 41 20,2 16 
7,9 
 88
 32- Sinto o posto de trabalho em risco 
com as não renovações contratuais 
21 10,3 33 16,3 79 38,9 60 29,6 10 4,9 
 33- Sinto o posto de trabalho em risco 
com as actuais taxas de desemprego  
18 9,0 37 18,4 69 34,3 61 30,3 16 8,0 
 34- Elevado nº de despedimentos 
colectivos põem em risco o posto de 
trabalho 
19 9,4 40 19,7 62 30,5 65 32,0 17 8,4 
 35- Os superiores transmitiram que 
iriam ser aplicadas medidas anti-
recessão 
17 8,5 34 16,9 73 36,3 69 34,3 8 4,0 
 36- Os Superiores transmitiram qual a 
finalidade das medidas 
20 9,9 29 14,4 80 39,6 67 33,2 6 3,0 
 37- Compreendo a aplicação das 
medidas  
15 7,4 22 10,9 71 35,1 85 42,1 9 4,5 
 38- Sinto-me prejudicado com as 
medidas aplicadas 
12 6,0 31 15,4 95 47,3 50 24,9 13 6,5 
 39- Com as medidas aplicas sinto 
mais vontade de procurar outras 
empresas 
38 18,8 63 31,2 72 35,6 17 8,4 12 5,9 
 





Discordo Nim Concordo Concordo 
Complenamente 
QTD QTD QTD QTD QTD 
 1 – A Organização tem condições trabalho 
satisfatórias 2 12 22 138 29 
 2- Considero que as avaliações me motivam 7 25 59 86 25 
 3- Ter perspectivas de carreira é importante 
para a minha motivação 0 3 22 89 88 
 4- Considero que tenho grande motivação 1 1 18 131 52 
 5- Sinto-me realizado com funções 
desempenhadas 8 21 48 97 28 
 6- Gostaria de Avaliações periódicas ao 
meu desempenho 1 2 37 118 45 
 7- Gostaria de desempenhar funções maior 
responsabilidade 2 7 49 88 56 
 8- Considero meu trabalho monótono 62 61 41 29 10 
 9- Estou satisfeito com a remuneração 52 61 44 40 3 
 10- É importante demonstrar alguma 
emotividade nas tarefas 1 16 49 113 24 




 12- Sinto envolvimento emocional com a 
organização 2 4 47 119 30 
 13- Feedback que recebo contribui como 
factor motivacional 5 19 50 94 34 
 14- Gosto de ser avaliado no desempenho 
das tarefas  1 3 28 133 37 
 15- Sinto necessidade de crescimento na 
função 2 3 23 117 58 
 16- Os meus conhecimentos são 
determinantes na forma de  trabalhar 1 3 9 112 78 
 17- Todos funcionários participam no 
processo de tomada decisão 23 60 75 36 9 
 18- Habitualmente desenvolvo estratégias 
para alcançar objectivos 0 3 23 139 36 
 19- Percebo a atribuição de prémios aos 
melhores como factor de motivação 5 10 21 98 68 
 20- Aborreço-me se não compreender a 
finalidade das funções 8 23 47 95 30 
 21- Considero que trabalho num ambiente 
de cooperação 6 28 39 94 36 
 22- Considero tarefas diversificadas 
importantes para o bom desempenho das 
funções 1 7 25 129 40 
 23- Um dos meus objectivos é  alcançar o 
cargo mais elevado 18 32 59 60 34 
 24- Identifico-me com a função que 
desempenho 5 7 27 123 41 
 25- Organização permite o desenvolvimento 
dos objectivos profissionais 9 24 50 95 21 
 26- Existe competitividade na equipa de 
trabalho 9 25 68 89 11 
 27- Sinto-me motivado com elogios do 
superior 1 5 17 98 81 
 28- Trabalharia com maior empenho com 
remuneração alternativa 5 18 60 62 58 
Total ( 1 a 28) Σ     238 Σ     494 Σ  1095 Σ   2725 Σ   1112 
 29- Sinto-me motivado sem recebimentos 
de prémios e incentivos 23 34 60 70 13 
 30- Considero os meus objectivos mensais 
adequados ao actual contexto 25 34 70 65 9 
 31- Os cortes nos complementos reduzem a 





 32- Sinto o posto de trabalho em risco com 
as não renovações contratuais 21 33 79 60 10 
 33- Sinto o posto de trabalho em risco com 
as actuais taxas de desemprego  18 37 69 61 16 
 34- Elevado nº de despedimentos colectivos 
põem em risco o posto de trabalho 19 40 62 65 17 
 35- Os superiores transmitiram que iriam 
ser aplicadas medidas anti-recessão 17 34 73 69 8 
 36- Os Superiores transmitiram qual a 
finalidade das medidas 20 29 80 67 6 
 37- Compreendo a aplicação das medidas  15 22 71 85 9 
 38- Sinto-me prejudicado com as medidas 
aplicadas 12 31 95 50 13 
 39- Com as medidas aplicas sinto mais 
vontade de procurar outras empresas 38 63 72 17 12 
Total ( 29 a 39) Σ    232 Σ   418 Σ   792 Σ   650 Σ   129 
Total ( 1 a 39) Σ    470   Σ   912 Σ  887 Σ  3375 Σ  1241 
 
 
Tabela 19 Estatística descritiva univariada relativa às variáveis de input 
 
 
N Média D. 
Padrão 
 1 – A Organização tem condições trabalho satisfatórias 203 3,8867 ,75253 
 2- Considero que as avaliações me motivam 202 3,4802 ,97843 
 3- Ter perspectivas de carreira é importante para a minha motivação 202 4,2970 ,71993 
 4- Considero que tenho grande motivação 203 4,1429 ,62481 
 5- Sinto-me realizado com funções desempenhadas 202 3,5743 ,98594 
 6- Gostaria de Avaliações periódicas ao meu desempenho 203 4,0049 ,70005 
 7- Gostaria de desempenhar funções maior responsabilidade 202 3,9356 ,86434 
 8- Considero meu trabalho monótono 203 2,3300 1,19173 
 9- Estou satisfeito com a remuneração 200 2,4050 1,12128 
 10- É importante demonstrar alguma emotividade nas tarefas 203 3,7044 ,79686 
 11- Sinto capacidade de gerir uma equipa 203 3,9360 ,83301 
 12- Sinto envolvimento emocional com a organização 202 3,8465 ,72703 
 13- Feedback que recebo contribui como factor motivacional 202 3,6584 ,95007 
 14- Gosto de ser avaliado no desempenho das tarefas  202 4,0000 ,65411 
 15- Sinto necessidade de crescimento na função 203 4,1133 ,73253 
 16- Os meus conhecimentos são determinantes na forma de trabalhar 203 4,2956 ,66848 
 17- Todos funcionários participam no processo de tomada decisão 203 2,7438 1,02126 
 18- Habitualmente desenvolvo estratégias para alcançar objectivos 201 4,0348 ,59480 
 19- Percebo a atribuição de prémios aos melhores como factor de motivação 202 4,0594 ,92851 
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 20- Aborreço-me se não compreender a finalidade das funções 203 3,5714 1,00423 
 21- Considero que trabalho num ambiente de cooperação 203 3,6207 1,02395 
 22- Considero tarefas diversificadas importantes para o bom desempenho das 
funções 
202 3,9901 ,71230 
 23- Um dos meus objectivos é  alcançar o cargo mais elevado 203 3,2956 1,18210 
 24- Identifico-me com a função que desempenho 203 3,9261 ,83219 
 25- Organização permite o desenvolvimento dos objectivos profissionais 199 3,4774 ,98895 
 26- Existe competitividade na equipa de trabalho 202 3,3366 ,92265 
 27- Sinto-me motivado com elogios do superior 202 4,2525 ,75351 
 28- Trabalharia com maior empenho com remuneração alternativa 203 3,7389 1,04636 
 29- Sinto-me motivado sem recebimentos de prémios e incentivos 200 3,0800 1,11346 
 30- Considero os meus objectivos mensais adequados ao actual contexto 203 2,9951 1,07858 
 31- Os cortes nos complementos reduzem a vontade de desempenhar funções  203 2,8227 1,12491 
 32- Sinto o posto de trabalho em risco com as não renovações contratuais 203 3,0246 1,03617 
 33- Sinto o posto de trabalho em risco com as actuais taxas de desemprego  201 3,0995 1,07706 
 34- Elevado nº de despedimentos colectivos põem em risco o posto de trabalho 203 3,1034 1,10540 
 35- Os superiores transmitiram que iriam ser aplicadas medidas anti-recessão 201 3,0846 1,00390 
 36- Os Superiores transmitiram qual a finalidade das medidas 202 3,0495 ,99627 
 37- Compreendo a aplicação das medidas  202 3,2525 ,97257 
 38- Sinto-me prejudicado com as medidas aplicadas 201 3,1045 ,94553 
 39- Com as medidas aplicas sinto mais vontade de procurar outras empresas 202 2,5149 1,07540 
Valid N (listwise) 183   
 
























Após a análise gráfica das variáveis, decidiu-se retirar as varáveis que não não 
apresentarem variabilidade. 
“Esta organização tem condições trabalho satisfatórias”,  
“Gostaria de ser avaliado no meu desempenho periodicamente”,  
“Gosto de ser avaliado no desempenho das tarefas”,  
“Habitualmente desenvolvo estratégias para alcançar os meus objectivos”,  
“Tarefas diversificadas são importantes para o bom desempenho das funções”,  






















Análise da Adequabilidade da Matriz de Input 
 
Tabela 20 KMO e Teste de Bartlett 
 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy. 
,779 
Bartlett's Test of 
Sphericity 




A Estatística KMO mede a inter-correlação entre as variáveis. Neste sentido 





Ho: A matriz de correlação da população é uma matriz identidade 
Ha: A matriz de correlação da população não é uma matriz identidade 
Com um p<.001 rejeita-se a hipótese nula e aceita-se a hipótese alternativa, ou seja, a 
matriz de correlação da população não é uma Matriz de Identidade, o que é 












 2- Considero que as avaliações me motivam 1,000 ,526 
 3- Ter perspectivas de carreira é importante para a minha motivação 1,000 ,570 
 4- Considero que tenho grande motivação 1,000 ,354 
 5- Sinto-me realizado com funções desempenhadas 1,000 ,596 
 7- Gostaria de desempenhar funções maior responsabilidade 1,000 ,706 
 8- Considero meu trabalho monótono 1,000 ,684 
 9- Estou satisfeito com a remuneração 1,000 ,580 
 10- É importante demonstrar alguma emotividade nas tarefas 1,000 ,499 
 11- Sinto capacidade de gerir uma equipa 1,000 ,661 
 12- Sinto envolvimento emocional com a organização 1,000 ,612 
 13- Feedback que recebo contribui como factor motivacional 1,000 ,588 
 15- Sinto necessidade de crescimento na função 1,000 ,590 
 16- Os meus conhecimentos são determinantes na forma de trabalhar 1,000 ,565 
 17- Todos funcionários participam no processo de tomada decisão 1,000 ,690 
 19- Percebo a atribuição de prémios aos melhores como factor de 
motivação 
1,000 ,652 
 20- Aborreço-me se não compreender a finalidade das funções 1,000 ,724 
 21- Considero que trabalho num ambiente de cooperação 1,000 ,648 
23- Um dos meus objectivos é  alcançar o cargo mais elevado 1,000 ,677 
 25- Organização permite o desenvolvimento dos objectivos profissionais 1,000 ,607 
 26- Existe competitividade na equipa de trabalho 1,000 ,430 
 27- Sinto-me motivado com elogios do superior 1,000 ,581 
 28- Trabalharia com maior empenho com remuneração alternativa 1,000 ,648 
 29- Sinto-me motivado sem recebimentos de prémios e incentivos 1,000 ,507 
 30- Considero os meus objectivos mensais adequados ao actual contexto 1,000 ,593 
 31- Os cortes nos complementos reduzem a vontade de desempenhar 
funções  
1,000 ,535 
 32- Sinto o posto de trabalho em risco com as não renovações contratuais 1,000 ,848 
 33- Sinto o posto de trabalho em risco com as actuais taxas de desemprego  1,000 ,931 
 34- Elevado nº de despedimentos colectivos põem em risco o posto de 
trabalho 
1,000 ,918 
 35- Os superiores transmitiram que iriam ser aplicadas medidas anti-
recessão 
1,000 ,772 
 36- Os Superiores transmitiram qual a finalidade das medidas 1,000 ,807 
 37- Compreendo a aplicação das medidas  1,000 ,671 
 38- Sinto-me prejudicado com as medidas aplicadas 1,000 ,645 
 39- Com as medidas aplicas sinto mais vontade de procurar outras 
empresas 
1,000 ,551 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Numa fase inicial todas as comunalidades têm valor igual a um, dado que se tem 
todas as variáveis de input (p=m). 
Numa fase de extracção tem-se comunalidades mais baixas, porque só se tem as 
componentes em análise (p<m). Assim, de acordo com as comunalidades do quadro 
acima, pode-se verificar que nem todas as variáveis estão bem representadas, ou 
seja, existem variáveis (4,10,26) com valores inferiores a 0.5 pelo que foram retiradas 
da análise. 
 
Tabela 22 Análise descritiva das variáveis input da ACP 
 
 Média D. 
Padrão 
Analysis N 
 2- Considero que as avaliações me motivam 3,4728 ,97472 184 
 3- Ter perspectivas de carreira é importante para a minha motivação 4,3207 ,71701 184 
5- Sinto-me realizado com funções desempenhadas 3,5815 ,97728 184 
 7- Gostaria de desempenhar funções maior responsabilidade 3,9511 ,87015 184 
 8- Considero meu trabalho monótono 2,3587 1,19728 184 
 9- Estou satisfeito com a remuneração 2,4130 1,10787 184 
 11- Sinto capacidade de gerir uma equipa 3,9457 ,82798 184 
 12- Sinto envolvimento emocional com a organização 3,8641 ,69974 184 
 13- Feedback que recebo contribui como factor motivacional 3,6793 ,95265 184 
 15- Sinto necessidade de crescimento na função 4,1087 ,75323 184 
 16- Os meus conhecimentos são determinantes na forma de trabalhar 4,3098 ,65846 184 
 17- Todos funcionários participam no processo de tomada decisão 2,7120 1,00744 184 
 19- Percebo a atribuição de prémios aos melhores como factor de 
motivação 
4,0435 ,95715 184 
 20- Aborreço-me se não compreender a finalidade das funções 3,5163 1,01882 184 
21- Considero que trabalho num ambiente de cooperação 3,6033 1,02440 184 
23- Um dos meus objectivos é  alcançar o cargo mais elevado 3,3424 1,17215 184 
25- Organização permite o desenvolvimento dos objectivos 
profissionais 
3,4674 ,98014 184 
 27- Sinto-me motivado com elogios do superior 4,2337 ,77160 184 
 28- Trabalharia com maior empenho com remuneração alternativa 3,7446 1,03225 184 
 29- Sinto-me motivado sem recebimentos de prémios e incentivos 3,0870 1,09297 184 
 30- Considero os meus objectivos mensais adequados ao actual 
contexto 
3,0163 1,07873 184 
 31- Os cortes nos complementos reduzem a vontade de desempenhar 
funções  
2,8370 1,12378 184 
 32- Sinto o posto de trabalho em risco com as não renovações 
contratuais 
3,0217 1,03995 184 
 33- Sinto o posto de trabalho em risco com as actuais taxas de 
desemprego  
3,0924 1,07487 184 





 35- Os superiores transmitiram que iriam ser aplicadas medidas anti-
recessão 
3,1033 ,99463 184 
 36- Os Superiores transmitiram qual a finalidade das medidas 3,0598 ,97606 184 
 37- Compreendo a aplicação das medidas  3,2717 ,95932 184 
 38- Sinto-me prejudicado com as medidas aplicadas 3,1141 ,94263 184 
 39- Com as medidas aplicas sinto mais vontade de procurar outras 
empresas 
2,5217 1,06076 184 
 




Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared 
Loadings 
Rotation Sums of Squared 
Loadings 












1 5,850 19,499 19,499 5,850 19,499 19,499 3,390 11,299 11,299 
2 3,430 11,432 30,931 3,430 11,432 30,931 2,841 9,468 20,767 
3 2,991 9,971 40,902 2,991 9,971 40,902 2,455 8,183 28,950 
4 1,899 6,330 47,232 1,899 6,330 47,232 2,429 8,096 37,047 
5 1,485 4,948 52,180 1,485 4,948 52,180 2,255 7,517 44,564 
6 1,318 4,392 56,572 1,318 4,392 56,572 1,965 6,552 51,115 
7 1,192 3,973 60,545 1,192 3,973 60,545 1,947 6,491 57,606 
8 1,119 3,731 64,276 1,119 3,731 64,276 1,631 5,436 63,042 
9 1,003 3,343 67,619 1,003 3,343 67,619 1,373 4,577 67,619 
10 ,890 2,966 70,585       
11 ,805 2,682 73,267       
12 ,743 2,477 75,744       
13 ,694 2,315 78,059       
14 ,649 2,163 80,222       
15 ,621 2,069 82,292       
16 ,595 1,983 84,274       
17 ,548 1,827 86,101       
18 ,524 1,746 87,846       
19 ,470 1,565 89,411       
20 ,448 1,493 90,904       
21 ,446 1,485 92,389       
22 ,383 1,278 93,667       
23 ,345 1,151 94,818       
24 ,312 1,039 95,857       
25 ,301 1,003 96,860       
26 ,280 ,934 97,794       
27 ,257 ,858 98,652       
28 ,178 ,595 99,247       
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29 ,162 ,538 99,785       
30 ,064 ,215 100,000       
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
Neste quadro, podemos verificar quantas componentes foram extraídas e a 
percentagem total de variância explicada pelas mesmas. Assim sendo, verificamos 
que foram extraídas 9 componentes que explicam 67,619% da variância. 
O primeiro momento, o critério testado para a extracção das componentes foi o critério 
de Kaiser, que extrai as componentes com valor próprio superior à unidade, ou seja 
com valores próprios superiores à média. Assim, todas as variáveis contribuem para a 
variância como se tratasse pelo menos de uma variável de input. Neste caso, 
verificou-se que apenas extraiu uma única componente, pelo que não foi tomado em 
consideração. 
Num segundo momento, testou-se o critério da percentagem da variância explicada, 
este critério baseia-se na percentagem de variância acumulada pelas sucessivas 
componentes principais. Assim forçou-se a extracção de nove componentes onde se 
obteve uma variância acumulada no valor de 67,619%.Visto que nas ciências sociais é 
habitual já considerar satisfatória uma solução que explique 60% de variância total, 
podemos considerar este valor aceitável. 
 
Tabela 24 Matriz de componentes não rodada 
 
 Component 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
25- Organização permite o 
desenvolvimento dos objectivos 
profissionais 
,694 ,223 -,042 ,064 -,076 ,016 ,165 ,108 -,185 
2- Considero que as avaliações me 
motivam 
,682 ,123 -,050 ,181 -,037 ,086 ,067 ,089 ,126 
13- Feedback que recebo contribui como 
factor motivacional 
,669 -,035 ,037 ,305 -,050 ,071 ,116 -,062 ,150 
5- Sinto-me realizado com funções 
desempenhadas 
,659 ,070 -,101 ,089 -,021 -,261 ,172 ,269 -,061 
30- Considero os meus objectivos 
mensais adequados ao actual contexto 
,583 ,340 -,209 ,020 ,199 ,233 ,046 -,097 ,051 
 12- Sinto envolvimento emocional com a 
organização 
,570 -,001 ,176 -,132 -,056 -,278 ,386 ,118 ,172 
37- Compreendo a aplicação das 
medidas 
,547 ,465 ,017 -,123 -,074 -,151 -,280 -,147 -,091 
29- Sinto-me motivado sem recebimentos 
de prémios e incentivos 
,524 ,092 -,255 ,022 ,275 ,188 ,116 -,215 ,130 
9- Estou satisfeito com a remuneração ,489 ,319 -,291 ,094 ,252 ,320 ,118 ,000 -,021 
17- Todos funcionários participam no 
processo de tomada decisão 
,446 ,385 ,052 -,331 ,302 ,116 ,079 ,376 -,100 
39- Com as medidas aplicas sinto mais 
vontade de procurar outras empresas 




31- Os cortes nos complementos 
reduzem a vontade de desempenhar 
funções 
-,362 ,338 ,281 -,037 ,009 ,188 ,291 ,046 ,267 
33- Sinto o posto de trabalho em risco 
com as actuais taxas de desemprego 
-,485 ,650 ,135 ,418 ,152 -,218 ,055 ,033 -,076 
 34- Elevado nº de despedimentos 
colectivos põem em risco o posto de 
trabalho 
-,483 ,645 ,102 ,422 ,189 -,166 ,006 ,001 -,146 
 35- Os superiores transmitiram que iriam 
ser aplicadas medidas anti-recessão 
,266 ,634 ,089 -,369 -,224 -,252 -,250 -,122 ,171 
32- Sinto o posto de trabalho em risco 
com as não renovações contratuais 
-,426 ,598 ,044 ,447 ,220 -,210 ,059 ,066 -,089 
36- Os Superiores transmitiram qual a 
finalidade das medidas 
,457 ,560 ,083 -,215 -,153 -,232 -,268 -,128 ,369 
 16- Os meus conhecimentos são 
determinantes na forma de trabalhar 
,300 -,429 ,297 ,326 -,109 -,103 ,195 ,135 ,170 
7- Gostaria de desempenhar funções 
maior responsabilidade 
,218 -,225 ,617 -,044 ,468 -,053 -,140 -,095 -,033 
19- Percebo a atribuição de prémios aos 
melhores como factor de motivação 
,170 ,185 ,591 -,003 -,190 ,142 -,172 -,256 -,241 
28- Trabalharia com maior empenho com 
remuneração alternativa 
-,261 ,057 ,582 -,199 -,245 ,235 -,087 ,333 -,087 
23- Um dos meus objectivos é  alcançar o 
cargo mais elevado 
,179 -,111 ,547 -,296 ,484 -,069 -,115 ,126 -,063 
11- Sinto capacidade de gerir uma equipa ,300 -,313 ,499 -,080 ,356 -,181 ,064 -,258 -,085 
3- Ter perspectivas de carreira é 
importante para a minha motivação 
,252 -,141 ,448 ,370 -,098 -,072 -,174 ,193 ,218 
15- Sinto necessidade de crescimento na 
função 
,411 -,142 ,444 ,375 ,004 ,161 -,208 ,157 ,004 
38- Sinto-me prejudicado com as 
medidas aplicadas 
-,302 ,240 ,393 -,336 -,304 -,052 ,378 ,095 -,106 
27- Sinto-me motivado com elogios do 
superior 
,292 ,108 ,307 ,428 -,385 ,273 -,105 -,056 ,010 
8- Considero meu trabalho monótono -,343 ,320 ,097 -,065 ,137 ,623 -,134 ,008 ,167 
 20- Aborreço-me se não compreender a 
finalidade das funções 
-,010 ,103 ,444 ,006 -,107 ,092 ,474 -,587 -,049 
21- Considero que trabalho num 
ambiente de cooperação 
,461 ,266 ,015 -,147 -,184 ,150 ,101 ,139 -,482 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 9 components extracted. 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 
9- Estou satisfeito com a remuneração ,752 ,037 ,046 -,004 -,059 -,023 -,027 ,193 -,060 
30- Considero os meus objectivos mensais 
adequados ao actual contexto 
,728 -,027 ,230 ,031 ,003 -,046 ,010 ,144 ,000 
29- Sinto-me motivado sem recebimentos de 
prémios e incentivos 
,696 -,144 ,075 -,041 ,056 -,100 ,054 -,067 ,061 
2- Considero que as avaliações me motivam ,534 -,124 ,174 ,347 -,037 -,072 ,275 ,126 -,054 
13- Feedback que recebo contribui como 
factor motivacional 
,495 -,151 ,069 ,445 ,008 -,141 ,299 -,010 ,107 
25- Organização permite o desenvolvimento 
dos objectivos profissionais ,476 -,052 ,183 ,195 -,020 -,156 ,337 ,420 ,031 
28- Trabalharia com maior empenho com 
remuneração alternativa 
-,467 -,042 ,019 ,268 ,147 ,438 -,207 ,379 -,005 
34- Elevado nº de despedimentos colectivos 
põem em risco o posto de trabalho 
-,082 ,930 ,044 -,040 -,070 ,123 -,160 ,000 ,047 
33- Sinto o posto de trabalho em risco com 
as actuais taxas de desemprego 
-,114 ,928 ,067 -,021 -,084 ,187 -,079 -,029 ,050 
32- Sinto o posto de trabalho em risco com 
as não renovações contratuais 
-,030 ,905 ,005 -,040 -,082 ,126 -,054 -,041 -,020 
 35- Os superiores transmitiram que iriam ser 
aplicadas medidas anti-recessão 
,049 ,063 ,890 -,075 -,033 ,106 ,047 ,133 ,036 
 36- Os Superiores transmitiram qual a 
finalidade das medidas 
,236 ,008 ,885 ,105 ,004 ,092 ,126 -,038 -,018 
 37- Compreendo a aplicação das medidas  ,297 ,051 ,667 ,078 ,074 -,236 ,049 ,247 ,023 
15- Sinto necessidade de crescimento na 
função 
,117 -,041 -,035 ,706 ,291 -,085 ,018 ,101 -,055 
27- Sinto-me motivado com elogios do 
superior 
,102 ,023 ,099 ,696 -,156 -,037 -,084 ,145 ,229 
 3- Ter perspectivas de carreira é importante 
para a minha motivação 
-,078 ,012 ,050 ,673 ,199 ,023 ,174 -,105 -,092 
16- Os meus conhecimentos são 
determinantes na forma de trabalhar 
-,026 -,187 -,246 ,507 ,132 -,022 ,429 -,133 ,059 
7- Gostaria de desempenhar funções maior 
responsabilidade 
,003 -,044 -,015 ,218 ,820 -,015 -,007 -,050 ,086 
23- Um dos meus objectivos é  alcançar o 
cargo mais elevado 
-,035 -,076 ,059 ,025 ,805 ,134 ,027 ,127 -,096 
11- Sinto capacidade de gerir uma equipa ,023 -,137 -,040 ,096 ,714 -,138 ,193 -,072 ,282 
39- Com as medidas aplicas sinto mais 
vontade de procurar outras empresas 




 31- Os cortes nos complementos reduzem a 
vontade de desempenhar funções  
-,060 ,245 -,006 -,012 -,042 ,640 -,096 -,034 ,185 
38- Sinto-me prejudicado com as medidas 
aplicadas 
-,406 ,076 ,086 -,140 -,032 ,479 ,137 ,349 ,323 
12- Sinto envolvimento emocional com a 
organização 
,223 -,203 ,189 ,108 ,158 ,126 ,667 ,110 ,097 
8- Considero meu trabalho monótono ,128 ,106 -,021 ,018 -,042 ,483 -,650 ,027 -,019 
5- Sinto-me realizado com funções 
desempenhadas 
,352 -,046 ,141 ,156 ,014 -,185 ,578 ,250 -,172 
21- Considero que trabalho num ambiente 
de cooperação 
,235 -,065 ,149 ,045 -,040 -,134 ,096 ,711 ,081 
17- Todos funcionários participam no 
processo de tomada decisão 
,428 -,004 ,227 -,115 ,280 ,239 ,129 ,494 -,277 
20- Aborreço-me se não compreender a 
finalidade das funções 
,029 ,054 -,006 ,037 ,132 ,181 ,048 ,005 ,861 
19- Percebo a atribuição de prémios aos 
melhores como factor de motivação 
-,113 ,035 ,284 ,369 ,272 -,029 -,211 ,309 ,419 
Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
a. Rotation converged in 10 iterations. 
 
Antes de mais importa referir que a análise baseia-se na matriz rodada. Essa opção foi 
feita para permitir uma leitura mais fácil do quadro e uma melhor interpretação das 
componentes em análise, uma vez que esta apresenta um redistribuição dos loadings 
de cada variável por forma a que se aproximem de 1 apenas numa componente e que 
nas restantes sejam próximos de zero, demonstrando claramente a correlação entre 1 



















Representação Gráfica das Componentes 
 

















































































Tabela 26 Relação entre as componentes principais e o vínculo 
 
 Vinculo 
Efectivo Contrato a 
prazo 















2,99 ,81 3,45 1,11 2,97 ,79 . . . . 
Motivação perante a 
envolvente externa 
2,98 ,99 3,07 1,14 3,84 ,92 . . . . 
Motivação perante as  
medidas anti- crise 








3,80 ,74 3,73 1,23 3,14 ,73 . . . . 
Motivação perante a 
envolvente interna 
2,66 ,85 2,10 ,96 2,88 ,96 . . . . 
Motivação perante o 
envolvimento com a 
empresa 
3,26 ,51 3,40 ,43 3,14 ,52 . . . . 
Motivação perante o 
ambiente de trabalho 
3,17 ,82 3,90 1,14 3,14 ,96 . . . . 
Motivação por 
entendimento da função 


































2,96 1,28 3,18 ,90 3,29 ,92 3,07 1,02 2,90 1,08 
Motivação 
perante as  
medidas anti- 
crise 


















com a empresa 
































3,03 1,05 2,85 ,83 3,02 ,80 3,29 ,58 3,20 ,89 
Motivação perante a 
envolvente externa 
3,50 1,11 3,15 1,08 3,03 ,96 3,03 1,05 2,80 ,65 
Motivação perante as  
medidas anti- crise 




4,16 ,63 4,33 ,47 4,24 ,46 4,12 ,56 4,15 ,34 
Motivação por 
necessidades 
realização e poder 
3,17 ,69 3,85 ,81 3,69 ,74 3,70 ,71 3,53 ,84 
Motivação perante a 
envolvente interna 
3,25 1,34 2,78 ,90 2,64 ,81 2,42 ,78 2,30 ,76 
Motivação perante o 
envolvimento com a 
empresa 
3,29 ,45 3,27 ,48 3,23 ,52 3,22 ,51 3,40 ,83 
Motivação perante o 
ambiente de trabalho 
















Tabela 29 Relação entre as componentes principais e a função 
 
 Funçao_sch 
Média D. Padrão 
Motivação por adequação da remuneração e objectivos 
Direcçao 3,63 ,52 
Chefe de agencia 3,83 ,29 
Service Leader 2,83 ,57 
Comercial 3,36 ,77 
Pessoal administrativo e 
similar 
3,00 ,74 
Tec de rota 3,00 ,88 
Tec de avarias 2,31 ,72 
Tec especialistas 3,02 ,85 
Tec reparações 2,23 ,85 
Outros 3,39 ,66 
Motivação perante a envolvente externa 
Direcçao 2,08 1,20 
Chefe de agencia 2,89 ,84 
Service Leader 2,96 ,78 
Comercial 2,41 ,76 
Pessoal administrativo e 
similar 
3,35 ,95 
Tec de rota 3,20 ,96 
Tec de avarias 3,33 ,61 
Tec especialistas 3,15 1,13 
Tec reparações 3,04 1,35 
Outros 2,63 1,24 
Motivação perante as  medidas anti- crise 
Direcçao 3,08 ,32 
Chefe de agencia 3,44 ,51 
Service Leader 3,54 ,55 
Comercial 3,29 ,63 
Pessoal administrativo e 
similar 
3,27 ,79 
Tec de rota 2,98 ,98 
Tec de avarias 2,83 ,64 
Tec especialistas 3,27 ,57 
Tec reparações 2,44 1,07 
Outros 2,94 ,82 
Motivação por necessidades de crescimento 
Direcçao 4,19 ,83 
Chefe de agencia 4,67 ,14 
Service Leader 4,23 ,34 
Comercial 4,47 ,29 
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Pessoal administrativo e 
similar 
4,20 ,49 
Tec de rota 4,19 ,52 
Tec de avarias 4,06 ,97 
Tec especialistas 4,39 ,57 
Tec reparações 4,20 ,47 
Outros 4,26 ,48 
 
Motivação por necessidades realização e poder 
Direcçao 4,42 ,50 
Chefe de agencia 4,33 ,33 
Service Leader 4,10 ,65 
Comercial 4,00 ,58 
Pessoal administrativo e 
similar 
3,48 ,86 
Tec de rota 3,63 ,73 
Tec de avarias 3,83 ,84 
Tec especialistas 3,82 ,78 
Tec reparações 3,48 ,71 
Outros 3,93 ,73 
Motivação perante a envolvente interna         
Direcçao 2,00 ,41 
Chefe de agencia 2,17 ,58 
Service Leader 2,69 ,71 
Comercial 2,28 1,00 
Pessoal administrativo e 
similar 
2,56 ,89 
Tec de rota 2,92 ,88 
Tec de avarias 3,00 1,22 
Tec especialistas 2,41 ,89 
Tec reparações 3,16 ,70 
Outros 2,33 ,84 
Motivação perante o envolvimento com a empresa     
Direcçao 3,67 ,27 
Chefe de agencia 3,22 ,19 
Service Leader 3,35 ,46 
Comercial 3,04 ,26 
Pessoal administrativo e 
similar 
3,20 ,43 
Tec de rota 3,31 ,60 
Tec de avarias 3,58 ,57 
Tec especialistas 3,27 ,51 
Tec reparações 2,94 ,60 
Outros 3,17 ,42 
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Chefe de agencia 4,00 ,50 
Service Leader 3,24 ,68 
Comercial 3,44 ,77 
Pessoal administrativo e 
similar 
3,02 ,85 
Tec de rota 3,43 ,82 
Tec de avarias 3,38 ,75 
Tec especialistas 2,82 ,87 
Tec reparações 2,59 1,08 
Outros 3,22 ,75 
Motivação por entendimento da função    
Direcçao 3,75 1,04 
Chefe de agencia 4,17 ,29 
Service Leader 3,91 ,62 
Comercial 3,61 ,93 
Pessoal administrativo e 
similar 
3,97 ,61 
Tec de rota 3,64 ,87 
Tec de avarias 4,13 ,75 
Tec especialistas 4,18 ,64 
Tec reparações 3,66 ,91 















Tabela 30 Relação entre as componentes principais e a antiguidade (por escalões) 
 
 [ 0   -  5 ] [ 6   -  10 ] [ 11  - 1 5 ] [ 16   -  20 ] [ 21   -  25 ] [ 26   -  30 ] [ 31   -  35 ] [ 36   -  40 ] [ 41   -  45 ] 
Média D.Pd Média D.Pd Média D.Pd Média D.Pd Média D.Pd Média D.Pd Média D.Pd Média D.Pd Média D.Pd 
Motivação por adequação da 
remuneração e objectivos 
2,82 ,79 2,97 ,88 3,24 ,61 2,90 1,04 3,07 ,67 3,25 ,94 3,00 ,84 3,63 ,18 2,75 ,71 
Motivação perante a envolvente 
externa 
3,29 ,98 3,06 1,12 2,68 1,00 3,20 ,90 3,06 ,87 2,60 1,14 3,22 1,09 2,17 1,65 3,33 ,47 
Motivação perante as  medidas anti- 
crise 
3,20 ,80 3,06 1,00 3,05 ,88 3,20 ,72 3,18 ,91 3,27 ,83 2,89 ,91 3,17 ,24 3,50 ,24 
Motivação por necessidades de 
crescimento 
4,37 ,47 4,34 ,44 4,16 ,55 4,07 ,50 4,21 ,36 4,25 ,56 3,89 ,63 4,00 ,00 3,88 ,18 
Motivação por necessidades 
realização e poder 
3,59 ,95 3,92 ,71 3,79 ,78 3,79 ,69 3,57 ,56 3,47 ,77 3,56 ,76 3,67 ,47 4,00 ,94 
Motivação perante a envolvente 
interna 
2,90 ,98 2,68 ,87 2,45 ,85 2,57 ,85 2,67 ,70 2,20 ,57 2,44 ,81 2,00 ,00 3,00 ,71 
Motivação perante o envolvimento 
com a empresa 
3,29 ,47 3,18 ,50 3,27 ,42 3,09 ,48 3,25 ,70 3,47 ,18 3,52 ,67 3,33 ,00 3,00 ,47 
Motivação perante o ambiente de 
trabalho 
3,17 ,89 3,01 ,97 3,41 ,55 3,30 ,75 3,06 ,85 3,40 1,14 3,22 ,91 3,50 ,00 3,75 ,35 








Média D. Padrão 
Motivação por adequação da remuneração e objectivos 
Lisboa 2,78 ,85 
Norte 3,03 ,75 
Centro 3,04 ,62 
Sul 3,00 ,57 
Madeira 3,63 ,43 
KG 3,45 ,85 
Açores 4,19 ,66 
Motivação perante a envolvente externa 
Lisboa 2,99 1,03 
Norte 3,38 ,96 
Centro 3,05 1,02 
Sul 3,22 ,97 
Madeira 2,73 ,47 
KG 3,05 1,38 
Açores 3,17 ,79 
Motivação perante as  medidas anti- crise 
Lisboa 2,94 ,91 
Norte 3,05 ,90 
Centro 3,31 ,82 
Sul 3,19 ,66 
Madeira 3,47 ,48 
KG 3,64 ,51 
Açores 4,08 ,17 
Motivação por necessidades de crescimento 
Lisboa 4,25 ,48 
Norte 4,15 ,54 
Centro 4,37 ,48 
Sul 4,25 ,43 
Madeira 4,07 ,49 
KG 4,16 ,56 
Açores 4,31 ,31 
Motivação por necessidades realização e poder 
Lisboa 3,78 ,78 
Norte 3,61 ,70 
Centro 3,74 ,80 
Sul 3,61 ,69 
Madeira 3,70 ,69 
KG 4,02 ,77 
Açores 2,58 ,83 
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Norte 2,89 ,87 
Centro 2,61 ,73 
Sul 2,29 ,69 
Madeira 2,40 ,70 
KG 2,57 1,14 
Açores 1,75 ,87 
Motivação perante o envolvimento com a empresa 
Lisboa 3,21 ,57 
Norte 3,26 ,56 
Centro 3,33 ,32 
Sul 3,08 ,47 
Madeira 3,40 ,34 
KG 3,29 ,41 
Açores 3,33 ,61 
Motivação perante o ambiente de trabalho 
Lisboa 2,99 ,84 
Norte 3,31 ,90 
Centro 3,23 ,75 
Sul 2,79 ,84 
Madeira 3,90 ,52 
KG 3,57 ,62 
Açores 4,13 ,63 
Motivação por entendimento da função 
Lisboa 3,84 ,86 
Norte 3,79 ,70 
Centro 3,86 ,77 
Sul 4,08 ,51 
Madeira 3,50 ,47 
KG 3,89 ,71 



































2,99 1,03 3,38 ,96 3,05 1,02 3,03 ,79 3,05 1,38 
Motivação perante 
as  medidas anti- 
crise 




4,25 ,48 4,15 ,54 4,37 ,48 4,19 ,43 4,16 ,56 
Motivação por 
necessidades 
realização e poder 




2,74 ,88 2,89 ,87 2,61 ,73 2,25 ,72 2,57 1,14 
Motivação perante 
o envolvimento 
com a empresa 
3,21 ,57 3,26 ,56 3,33 ,32 3,24 ,46 3,29 ,41 
Motivação perante 
o ambiente de 
trabalho 













Tabela 33 Segurança Por ser colaborador de uma Multinacional 
 
 





sim 174 78,7 79,1 79,1 
Nao 46 20,8 20,9 100,0 
Total 220 99,5 100,0  
Missing 99,00 1 ,5   
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